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1 Einleitung

Das Thema dieser Bachelorarbeit ist die Analyse von Fuhrungsstilen und deren
Anwendung in der grenziberschreitenden Organisation Tandem. Die Fuhrung
selbst ist eine der Fuhrungsaufgaben, mit der jede Fuhrungskraft bei ihrer Arbeit in
Beruhrung kommt, unabhangig davon, auf welcher Flihrungsebene sie sich in der
Organisation befindet. Eine Fldhrungskraft muss in der Lage sein,
zwischenmenschliche Beziehungen zu pflegen, taglich mit ihren Mitarbeitern zu
kommunizieren, Vertrauen zu ihnen aufzubauen, sie zu motivieren, ihre taglichen
Aufgaben zu erflllen, und in der Lage sein, wichtige Entscheidungen im Rahmen
der Fuhrung von Untergebenen zu treffen. Eine Flihrungskraft muss dartber hinaus
in der Lage sein, sich den Respekt und die Autoritat inrer Mitarbeiter zu verschaffen,
und zwar nicht nur die Autoritat der Macht, die auf ihrer Position als Fuhrungskraft
innerhalb der Organisation beruht, sondern auch die Autoritat der Autoritat, die sich

auf sein Wissen und seine Erfahrung stitzt.

Die vorliegende Bachelorarbeit wird Uber die Organisation Tandem, die sich mit dem
grenzuberschreitenden Jugendaustausch und der Vermittlung von Kontakten
zwischen der Tschechischen Republik und der Bundesrepublik Deutschland

beschaftigt, erstellt.

Das Hauptziel dieser Arbeit ist es, die FUhrungsstile in der gewahlten Organisation
an den beiden Standorten Pilsen und Regensburg zu analysieren und auf der
Grundlage der Ergebnisse die beiden Standorte zu vergleichen, die zu einer
Verbesserung der allgemeinen Fuhrung der Mitarbeiter in der gewahlten

Organisation fuhren werden.

Die Arbeit gliedert sich in drei Teile, den theoretischen Teil, den
organisationsbezogenen Teil und den praktischen Teil. Der theoretische Rahmen
ist in funf Kapitel, die sich auf die aktuellen wissenschaftlichen Befunde stutzen,
unterteilt. Die ersten beiden Kapitel dieses Teils befassen sich mit den Begriffen
Management und Manager. Das dritte Kapitel beschaftigt sich mit der Rolle des
Managers und das  darauffolgende Kapitel definiert  kurz  die

Managementfunktionen: Planung, Organisation, FuUhrung, Kontrolle und



Entscheidungsfindung. Das flinfte und letzte Kapitel des theoretischen Teils setzt
sich mit der tatsachlichen Verwaltung von Mitarbeitern auseinander. Das letzte
Kapitel erklart das Konzept der Fuhrung, die ausgewahlten Fuhrungstheorien,
insbesondere die Management-Grid-Theorie und die Theorie X und Y. Das
Hauptaugenmerk liegt hierbei auf den FUhrungsstilen zur Filhrung von Mitarbeitern
selbst. Darin werden die Fuhrungsstile, die Manager nach Ansicht verschiedener

Autoren im Rahmen ihrer Tatigkeit einsetzen kdnnen, definiert.

Der zweite Teil der vorliegenden Arbeit umfasst drei Unterabschnitte und ist der
Tandem-Organisation, ihrer Grindung, Geschichte und Bedeutung gewidmet. Das
erste Unterkapitel befasst sich mit den Tatigkeitsbereichen der Organisation, das
zweite und dritte mit einem bestimmten Tatigkeitsgebiet, d.h. Pilsen und

Regensburg.

Der praktische Teil der Bachelorarbeit besteht aus vier Hauptkapiteln. Das erste
Kapitel ist der Analyse der Fuhrungsstile in der ausgewahlten Organisation
gewidmet. Dieses Kapitel enthalt drei Unterkapitel. Das erste Unterkapitel beinhaltet
strukturierte Interviews mit den beiden ausgewahlten Flihrungskraften, das zweite
Unterkapitel ist dem Fragebogen und der Fragebogenauswertung gewidmet, wobei
sich das dritte Unterkapitel in drei weitere Unterkapitel gliedert. Das letzte
Unterkapitel fasst die gesamte Untersuchung zusammen und liefert eine Bewertung

der Fuhrungsstile der beiden Tandem-Direktoreninnen.



2 Theorieteil

In diesem Kapitel werden die notwendigen Grundlagen zum besseren Verstandnis
dieser Arbeit beschrieben. Dazu werden verschiedene fur die Arbeit relevante
Begrifflichkeiten naher erlautert, definiert und voneinander abgegrenzt. Das erste
Unterkapitel beschaftigt sich mit dem Management und Managerfunktionen, wie
Planung, Organisation, Entscheidung, Delegation, Kommunikation und Kontrolle.
Das zweite Unterkapitel widmet sich den Grundlagen der Fuihrung und
FUhrungsstilen sowie der dazugehdrigen Definition und Beschreibung der

verschiedenen Fuhrungsstile.

2.1 Management

Nach Tureckiova ist die Definition des Managers folgende, ein Manager macht die

Dinge richtig, wahrend eine Flhrungskraft die Dinge richtig macht."

Das Management von Personen in einem Unternehmen bedeutet vor allem das
Management der Arbeitsleistung von Individuen und Gruppen, das nicht nur zur
Entwicklung der Leistung und zur Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit des

Unternehmens als Ganzes fihrt, sondern auch seiner einzelnen Teile. 2

Das Management hat die Aufgabe, etwas herauszufinden, zu entscheiden, was zu
tun ist, um dann sicherzustellen, dass die gesetzten Ziele durch Menschen erreicht
werden. Es handelt sich somit um eine zielgerichtete Tatigkeit, die dazu fuhrt, dass
Aufgaben durch Menschen erledigt und, Ziele erreicht werden. Ein Manager muss

entscheiden, was zu geschehen hat und wann es zu geschehen hat, um dann die

' Vgl.Tureckiova (2004), S.17.
2Vgl.Tureckiova (2004), S. 39.



spezifische Entscheidung durch den effektiven Einsatz der derzeit verfligbaren

Ressourcen umsetzen.?

Die Menschen sind daher die wichtigste Ressource und das wichtigste Instrument,
das einem Manager zur Verfugung steht. Die Humanressourcen als alleiniges
Alleinstellungsmerkmal reichen jedoch nicht aus, da das Ziel des Managements
darin besteht konkrete Ergebnisse durch die bestmogliche Nutzung von materiellen
und finanziellen Ressourcen zu erzielen. Die Nutzung erfolgt bei minimalem
Kostenaufwand, mdglichst geringem Zeitaufwand in einer Qualitdt, die den

Anforderungen des Auftrags entspricht.*

In der komplexen Gesellschaft von heute gewinnt das Management zunehmend an
Bedeutung. Unsere Gesellschaft bringt jeden Tag mehr und mehr Organisationen
hervor. In jeder dieser Organisationen ist das Management eine grundlegende
Tatigkeit. Manager werden haufig gebraucht und mussen daher mit ihren
Funktionen der Planung, Organisation, Personaleinsatz, Mitarbeiterfihrung und

Kontrolle daflir sorgen, dass Organisationen ihre gesetzten Ziele erreichen.

2.2 Der Manager

Nach Khelerova kann eine Fuhrungskraft als eine Person definiert werden, die mit
einem Team von Mitarbeitern, mit deren Hilfe die Fihrungskraft die gesetzten Ziele
erfillt, betraut ist. Ein Manager hat dariber hinaus die Rolle eines
Verhandlungsfuhrers und ist zugleich eine Fuhrungspersonlichkeit, was eine
weitaus groliere Herausforderung darstellt, als lediglich ein Experte auf einem
bestimmten Sachgebiet zu sein. Aus diesem Grund muss eine Fuhrungskraft

3 Vgl.Armstrong (1995), S. 16-17.
4 Vgl.Armstrong (1995), S. 16-17.



sowohl Uber fachliche Kompetenzen verfligen als auch von den Mitarbeitern als

Flhrungsautoritat anerkannt werden.®

Bedrnova et al. definieren einen Manager als eine Person, die in einer Organisation
alles in Bewegung setzt, ordnet und die Prozesse, die in der Organisation ablaufen,
bestimmt. Heutzutage wird oft jeder, der eine Organisation leitet, als Manager
bezeichnet. Die Arbeit einer Fuhrungskraft mit Menschen kann jedoch nur einen
geringen Umfang seiner Arbeitstatigkeit ausmachen, vor allem in kleineren
Organisationen mit wenigen Mitarbeitern. Eine Flhrungskraft kann sich lediglich mit
einem bestimmten Bereich befassen und somit keinen direkten Einfluss auf die
Mitarbeiter ausuben, jedoch indirekt Gber andere Mitarbeiter Einfluss nehmen. Aus
diesem Grund gibt es die Tatigkeit eines Managers, der bereits direkt handelt und
die betreffenden Arbeitnehmer leitet, sie zur Arbeit anhalt und ermutigt, sie
kontrolliert, bewertet und auch fir die Erfullung der Aufgaben belohnt. Besagten
Autoren zufolge ist das Verantwortungsbewusstsein des Managers in dieser
Hinsicht viel grolRer, da er direkten Einfluss auf die taglichen Handlungen der
Menschen am Arbeitsplatz hat, und zwar wie folgt:

- zu hoher Leistung und Zusammenarbeit, die den Wohlstand

der Organisation bedingen,
- im Hinblick auf ihre Zufriedenheit,

- mit dem Schwerpunkt auf ihrer Weiterentwicklung.®

Haufig werden die Begriffe ,Manager” und ,Leader”, die nicht identisch sind, sich
aber Uberschneiden, verwechselt. Eine Fuhrungskraft ist eine Person in einer
Organisation, die fur die Organisation und auch fur die Erreichung der gewunschten

Ziele verantwortlich ist. Hinsichtlich der Erreichung der Unternehmensziele steht

5 \V/gl.Khelerova (2010), S.11-12.
6 V/gl.Bedrnova (2012), S.411-414.



der Begriff "Manager" fir die Position, die er oder sie in der Hierarchie eines
bestimmten Unternehmens einnimmt, wahrend ein "Leader" eine Person ist, die
Menschen dazu bringen kann, ihm oder ihr zu folgen. Der Begriff "Leader” steht also

fur die Eigenschaft einer Person, den Leiter.”

Die Rollen des Managers

Den Autoren Vodacek und Vodackova zufolge lassen sich die Tatigkeiten von
Managern in zehn "Rollen" zusammenfassen, die anschlieRend in folgende drei
Gruppen untergliedert werden:

- zwischenmenschliche Rollengruppen,

- eine Gruppe von Informationsrollen,

- Entscheidungstrager-Rollengruppen.®

Zwischenmenschliche Rollen stehen in direktem Zusammenhang mit der formalen
Autoritat und Verantwortung der Fuhrungskraft, Pflege und Ausbau von Kontakten
zu Partnern aulRerhalb der eigenen Organisation (Kunden, Lieferanten usw.), aber
auch innerhalb der Organisation (Vorgesetzte und  Untergebene).
Zwischenmenschliche Rollen kdnnen von der Aufgabenstellung der Person, die sie
ausubt, abhangen. In diesem Fall handelt es sich um drei Teilrollen:

- Die Rolle des Vertreters der Organisation,

- die Rolle des "Leiters" der Organisation,

- die verbindende Rolle.®

7 Vgl.Dvoiakova (2007), S.101.
8 \Vgl.Vodagek/ Vodackova (2013), S.158.
9 Vgl.Vodagek/ Vodadkova (2013), S.158.



Die Informationsrollen eines Managers beziehen sich auf seine Beteiligung an
Informationsprozessen, an der Erstellung, Sammlung, Ubertragungen, Filterung
oder Verwendung von Daten. Auch hier gibt es drei Teilbereiche:

- Die Rolle der Uberwachung des Informationsempfangers,

- die Rolle des Informationsvermittlers,

- die Rolle des Sprechers der Organisation.'°

Handlungsmaxime fir die Rolle eines Managers und Grundlage bei der
Entscheidungsfindung sind die Ziele der Organisation, die durch zielgerichtete
Aktivitaten erreicht werden. Es sind die Informationen und Kenntnisse, die ein
Manager im Managementsystem der Organisationseinheit evaluiert. Zu diesen
Funktionen gehdren die folgenden vier
Unterrollen:

- Rolle des Unternehmers,

- die Rolle des Problemldsers,

- die Rolle des Ressourcenzuteilens,

- die Rolle des Verhandlungsfiihrers.!

Die Autoren weisen ausdrlcklich darauf hin, dass jeder dieser zehn Teilbereiche
mit dem jeweils anderen verknupft ist, sich teilweise Uberlappen und gegenseitig

qualitativ bedingen. Ein Manager sollte in der Lage sein, sie umzusetzen.

10 VVgl.Vodacek/ Vodackova (2013), S.159.
"' Vgl.Vodacek/ Vodackova (2013), S.159-160.



Darlber hinaus kann man nach Vodacek und Vodackova eine weitere Gruppe,
namlich die Gruppe der Verwaltungsrollen mit folgenden drei Unterrollen,
angetroffen werden:

- Verwalter,

- Uberwachung und Aufgabensteuerung,

- Budgetverwalter.'?

2.3 Die Managerfunktion

Das Konzept der Managementfunktionen stellt die typischen Tatigkeiten, die eine
FUhrungskraft (Manager) effektiv und effizient ausfuhren sollte, um den Erfolg ihrer
Managementarbeit zu gewahrleisten, dar. Die Spezialisierung einzelner
FUhrungskrafte auf bestimmte Tatigkeiten kann die Anforderungen an die Austibung
einzelner Fuhrungsaufgaben in gewissem Malke beeinflussen. Aber auch in solchen
Fallen ist ein Mindestmal® an Verstandnis und Respekt flUr andere, die zur

allgemeinen Wertschatzung der Managementleistung beitragen, erforderlich.’

Es gibt eine Vielzahl unterschiedlicher Auffassungen von Managementfunktionen.
Die gangigste Einteilung von Managementfunktionen ist die Einteilung nach Koontz,
O'Donnell & Weihrich, namlich Planung, Organisation, Personaleinsatz,
Mitarbeiterflihrung und Kontrolle. Diese Funktionen werden im weiteren Verlauf

naher erlautert.

12 Vgl.Vodacek/ Vodackova (2013), S.160.
13 Vgl.Vodacek/ Vodackova (2013), S.65.
4 Vgl.Ehlers (2006), S.18.



Abbildung 1- Der Managementkreislauf (nach Koontz, O‘Donnell & Weihrich, 1984)
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2.3.1 Planung

Jaromir Veber und seine Kollegen verstehen das Konzept der "Planung" als eine
Managementfunktion. Planung als Tatigkeit, die sich auf die zukunftige Entwicklung
des Unternehmens konzentriert und festlegt, was und wie diese erreicht werden soll
und was geschehen soll. Sie fuhren weiter aus, dass mit der Funktion der Planung
der Begriff "Plan", der vorsieht einen logischen Weg zur Erreichung der gesetzten
Ziele zu beschreiten, verbunden ist. Der Plan sollte auch den Umfang der

Ressourcen, die Struktur und den Zeitplan fiir die Umsetzung des Plans festlegen.'®

5 Vgl.Veber (2000), S. 51.



Der Autor M. Armstrong erweitert in seinem Buch " Wie man ein noch besserer
Manager wird" die Definition von Veber und sagt, dass Planung bedeutet,
bestimmte Handlungsoptionen zu wahlen und andere auszuschlief3en. Dies bringt
jedoch einen Nachteil mit sich, wenn die Ereignisse in der Zukunft eine andere
Richtung einschlagen als erwartet. Planung kann Menschen vor moglichen Krisen

warnen und gibt ihnen die Mdglichkeit, diese zu vermeiden.'®

Es gibt acht Planungsaktivitaten, die ein Manager durchfuhren muss. Diese
Aktivitaten sind Vorhersage, Programmierung, Personalausstattung, Festlegung
von Standards und Zielen, Planung von Materialien, Ausristung und Verfahren,

sowie die Haushaltsaufstellung.'”

Vorhersage bedeutet, abzuschatzen, welche Art von Arbeit wann und in welchem
Umfang erforderlich sein wird. Im Rahmen der Vorausplanung befassen sich
Manager mit moglichen Veranderungen innerhalb und auf3erhalb der Abteilung, die
sich auf einzelne Tatigkeiten, die Arbeit der Mitarbeiter oder die Prioritaten
auswirken konnten. Diese Veranderungen vermogen positive und negative
Entwicklungen, die sich auf die einzelnen Tatigkeiten auswirken kénnen, haben.
DarUber hinaus befassen sie sich mit mdglichen Veranderungen der
Arbeitsbelastung oder der Wahrscheinlichkeit, dass die Aufgabe unerwartete und
dringende Arbeiten ausfihren kann. Im Rahmen der Programmierung entscheidet
der Verwalter Uber den Zeitpunkt und die Abfolge von Vorgangen und Ereignissen,
die durchgefihrt werden mussen, um die angegebenen Ergebnisse in der
angegebenen Zeit zu erreichen. Bei der Planung ist es ratsam, dass der Manager
einen Zeitplan fur alle geplanten Aktivitaten erstellt. Die Qualifikation der
Arbeitskréfte steht fur die Entscheidungsfindung dartiber, wie viele und welche Art
von Arbeitnehmern im Unternehmen bendtigt werden. Dies ist ein Bereich, in dem

16 Vgl.Armstrong (1995), S.174.
7 VVgl.Synek/ Kislingerova (2010), S.258.
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das Unternehmen in erster Linie in der Verantwortung des mittleren Managements,
insbesondere der Personalabteilung liegt. Im Rahmen dieser Tatigkeit muss unter
anderem entschieden werden, wie das bestehende Arbeitspensum bewaltigt
werden kann. Die Verwaltungsarbeit geht Uber die bereits erwahnten Aspekte
hinaus und widmet sich unter anderem der Festlegung von Standards und Zielen in
Bezug auf Zeit, Qualitat, Kosten, Ergebnisse und allen anderen Tatigkeiten, fur die
die Arbeitsleistung geplant, gemessen und Kkontrolliert werden sollte. Die
Prozessplanung ist eine Tatigkeit, bei der die FUhrungskraft entscheidet, welche
Arbeiten zu erledigen sind. Mit der Festlegung der erforderlichen Systeme und
Verfahren erfolgt auch die Betriebsplanung. Die Disposition ist die
Entscheidungsfindung, bei der festgelegt wird, welche Materialien bendtigt werden,
und diese so eingekauft werden, dass alles, was bendétigt wird, zur richtigen Zeit
und in der richtigen Qualitat zur Verfigung steht. Die Entscheidung Uber Maschinen,
Werkzeuge, Ausristung und Platz ist die siebte Planungsaktivitat, die
Ausrtistungsplanung. Die letzte Tatigkeit, die ein Manager ausfihren muss, ist die
Haushaltsaufstellung. Durch die Aufstellung von Finanzplanen stellt der Manager
langfristige Budgets, flr die Planung von Aktiva und Passiva, Ein- und

Auszahlungen sowie Kosten, Ertragen und zukinftige Gewinne sicher.81°

2.3.2 Organisation

Organisieren, sagt Veber, ist eine der grundlegenden Managementfunktion. Es
handelt sich um eine zielgerichtete Tatigkeit, bei der die Bestandteile des Systems
entworfen, koordiniert und kontrolliert werden, um sicherzustellen, dass diese
Bestandteile zur Erreichung der erklarten Ziele des Systems beitragen. Das
Ergebnis der Organisation von Aktivitaten ist eine Organisation, die formell und

informell sein kann. Die formale Organisation ist die interne, in der Regel

8 \Vgl.Armstrong/ Stephens (2008), S.50.
19 Vgl.Synek/ Kislingerova (2010), S.258.
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hierarchische Anordnung des Ganzen und die Festlegung von Uber- und
Unterordnungsverhaltnissen, Zustandigkeiten, Befugnissen usw. Die informelle
Organisation ist das Netz sozialer und personlicher Beziehungen, das zwischen

Menschen entsteht.20

Armstrong flgt in dem Buch ,Veroéffentlichung Management und Fihrung® hinzu,
dass der Begriff "Organisieren" die Aufteilung aller Managementaufgaben in
mehrere Prozesse und Aktivitaten darstellt. Teil der Organisation ist auch die
Schaffung von Instrumenten, die einen effizienten Ablauf von Prozessen und
Koordinierungstatigkeiten gewahrleisten. "Es geht darum, in Zeiten der
Ungewissheit und des Wandels Aktivitaten zu unterteilen, sie zu integrieren - sie zu
gruppieren, um den Gesamtzweck der Organisation zu erflullen - und die Existenz

von effektive Informationsfliisse und Kommunikationskanale".2!

2.3.3 Personaleinsatz

Laut Arnold besteht die wichtigste Aufgabe des Personalleiters darin, die
gewulnschten und bendtigten Mitarbeiter auszuwahlen. Die Flhrungskraft hat an
anschlieBend die Aufgabe, neue Mitarbeiter an das Unternehmen heranzufuhren,
sie zu motivieren, ihr Entwicklungspotenzial auszuschopfen, und abschliellend auf
der Grundlage ihrer Leistungen zu bewerten. Bei der Auswahl und dem Einsatz von
Mitarbeitern nutzt der Manager sein psychologisches Wissen und achtet darauf,
dass die fur eine bestimmte Stelle ausgewahlten Personen Uber die fachlichen und
personlichen Qualitaten, die flr die Ausubung der Tatigkeit, flr die sie ausgewahlt

wurden, erforderlich sind, verfugen. Dieser Prozess umfasst alle Aktivitaten, die zur

20 Vgl.Veber (2000), S.118.
21 Vgl.Armstrong/ Stephens (2008), S.51.
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Zusammenarbeit von Arbeitnehmern, Individuen und Gruppen flhren, um

festgelegte Ziele zu erreichen.??

FUr die Personalauswahl gibt es verschiedene Methoden. John Arnold hat die
folgenden Methoden zur Auswahl von Arbeitnehmern Handschriftanalyse,
Assessment-Center, Biodaten, Vorstellungsgesprache, psychologische Tests,

Referenzen, Priifungen der Arbeitsleistung genannt.?3

Die Handschriftenanalyse wird auch als Grafologie bezeichnet. Es handelt sich um
eine Methode, bei der die Untersuchung bestimmter Merkmale der Handschrift
eines Bewerbers und die daraus resultierenden Ruckschlisse auf ihre
Eigenschaften. Personen, die Grafologie anwenden, konzentrieren sich
hauptsachlich auf die Neigung oder Form des Buchstabens. Um diese Methode
anwenden zu kénnen ist es Grundvoraussetzung, dass das Unternehmen oder der
Personalverantwortliche Uber ausreichend Stichproben des Bewerbers verfugt. Ein
Assessment-Center ist ein Verfahren, das mehrere der oben genannten Techniken
umfasst, z. B. Vorstellungsgesprache, psychologische Tests oder
Arbeitsleistungstests. Bewerber arbeiten meist in einer Gruppe und missen eine
der folgenden Techniken anwenden, wenn sie miteinander interagieren. Biodata ist
ein Begriff, der sich auf die Angabe von biografischen Informationen uber die
Lebenserfahrung eines Bewerbers bezieht. Ubersichten mit biografischen
Informationen kdnnen folgende Angaben enthalten z. B. 150 Fragen, die sowohl
objektive (z. B. berufliche Qualifikationen) als auch subjektive (z. B. Praferenzen fur
berufliche Merkmale) Fragen umfassen. Vorstellungsgespréche sind eine Methode
zur Auswahl von Arbeitnehmern, die mehr als einen Interviewer haben kénnen. In
diesem Fall ist von dem Begriff "Gruppeninterview". Im Vorstellungsgesprach
werden dem Bewerber konkrete Fragen, die sich auf die ausgeschriebene Stelle

22 \/gl. Arnold (2007), S.162-163.
23 \/gl.Arnold (2007), S.164.
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beziehen, gestellt. Die psychologische Testung ist eine Methode, die Tests zu
kognitiven Fahigkeiten und eine Selbstberichtmethode zur Messung der
Personlichkeit dient. Tests der kognitiven Fahigkeiten umfassen z. B. einen
Sprachtest der Ausdrucksfahigkeit, einen Intelligenztest oder einen Logiktest.
Referenzen beziehen sich auf Informationen, die dem Unternehmen in der Regel
vom friheren oder derzeitigen Arbeitgeber des Bewerbers zur Verfligung gestellt
werden und fur gewohnlich am Ende des Auswahlverfahrens in Betracht gezogen
werden. Die gewonnenen Informationen konnen sowohl allgemein als auch
spezifisch sein. Priifungen fiir Arbeitstétigkeiten sind Tests, die Beispiele flr
bestimmte Arbeiten enthalten. Sobald ein Kandidat oder eine Kandidatin an diesen
Tests teilnimmt, erhalt er oder sie Anweisungen, die innerhalb eines vorgegebenen

Zeitfensters zu erflllen sind.?*

2.3.4 Mitarbeiterfiihrung

In Management and Leadership zitiert der Autor Armstrong das Oxford English
Dictionary und sagt: "Fuhren bedeutet, jemanden zu veranlassen, mit jemandem zu
gehen, Fuhrung und Anleitung zu geben." Er erklart, dass Personen, die als
Flhrungskrafte bezeichnet werden, die Aufgabe haben, die Richtung vorzugeben
und die Menschen dazu zu bringen, ihnen zu folgen. Die Kunst, Menschen zu
fuhren, besteht darin, sie zu inspirieren, ihre Fahigkeiten und Starken zu verwenden,

um die gewiinschten Ergebnisse zu erzielen und ihre Loyalitat zu gewinnen.?®

Die Rolle der "Definition der Aufgabe" bedeutet, dass die Fuhrungskrafte
sicherstellen mussen, dass eine Gruppe von Arbeitnehmern, die eine bestimmte
Aufgabe ausflihrt, ganz genau weil}, was von ihr verlangt und erwartet wird. Eine
Aufgabe zu erfiillen bedeutet, dass der Vorgesetzte die Umsetzung der gestellten

24 Vgl.Arnold (2007), S.164.
25 Vgl.Armstrong/ Stephens (2008), S.28.
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Aufgabe beaufsichtigt. Wenn die Fuhrungskraft dieser Aufgabe nicht nachkommt,
kann es zu Frustration, Disharmonie, Kritik und im schlimmsten Fall dem
Zusammenbruch der Gruppe kommen. Die dritte Aufgabe des Leiters besteht darin,
wirksame Beziehungen zwischen ihm und den Mitarbeitern der Gruppe, aber auch
zwischen den Mitgliedern der Gruppe und untereinander zu unterhalten. Diese
Beziehungen lassen sich unterteilen in solche, die sich auf das Team, seine Moral
und das gemeinsame Ziel beziehen, und solche, die sich auf die einzelnen

Arbeitnehmer und ihre Motivation beziehen.26

2.3.5 Kontrolle

Der Autor Veber sagt, dass der Begriff Kontrolle eine kritische Bewertung der
Realitat darstellt, die die Kontrollabsichten berucksichtigt. Kontrolle dient dazu
festzustellen, ob die Entwicklung der zu kontrollierenden Tatigkeit mit den
vorgegebenen Anforderungen Ubereinstimmt. Im Rahmen der Kontrolle erfolgt eine
laufende Bewertung der geleisteten Arbeit und eine Uberpriifung derselben, ob die
tatsachlichen Ergebnisse dieser Arbeit mit den geplanten Ergebnissen
Ubereinstimmen. Die Fulhrungskraft bewertet objektiv die geleistete Arbeit und
korrigiert auf dieser Grundlage die folgenden Arbeitsablaufe, um die Ziele so
effizient wie moglich zu erreichen. Wenn das Unternehmen von den aufgestellten
Planen abweicht, muss der Manager daflir sorgen, dass diese Abweichungen im
Interesse der weiteren Entwicklung des Unternehmens beseitigt werden. Der
Kontrollprozess umfasst drei Schritte:
- Festlegung von Standards oder Zielergebnissen,

- Messung der geleisteten Arbeit anhand der Normen,

- Korrektur der festgestellten Abweichungen von Planen und Normen.?”

26 Vgl.Armstrong/ Stephens (2008), S.29.
27 \/gl.Veber (2000), S.92.
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2.4 Fuhrung

"Die Fuhrungskrafte von heute mussen in der Lage sein, eine Vielzahl von
FUhrungsstilen zu beherrschen und gleichzeitig darauf vorbereitet sein,

Untergebene zu fiihren."?8

2.41 Definition des Begriffes Fuihrung

Wunderer versteht Fuhrung als ,wert-, ziel- und ergebnisorientierte, aktivierende
und wechselseitige, soziale Beeinflussung zur Erfullung gemeinsamer Aufgaben in

und mit einer strukturierten Arbeitssituation.“2°

Unter Fuhrung verstehte Staehle die Beeinflussung der Einstellungen und des
Verhaltens von Einzelpersonen sowie der Interaktion in und zwischen Gruppen, mit

dem Zweck, bestimmte Ziele zu erreichen.3¢

Bei Flihrung geht es darum, die "richtigen Dinge" zu tun, neue Wege zu finden und
zu nutzen, Ziele zu setzen und Menschen dazu zu bringen, diese Ziele zu erreichen.
Im Kern geht es um eine Veranderung der Art und Weise, wie wir mit Menschen
arbeiten. Es sind nicht mehr die Untergebenen, die die Regeln bestimmen sollen,
sondern aktive, motivierte und fahige Mitarbeiter, die Ziele mitgestalten und
innerhalb des Teams die geeignetsten Wege finden kdnnen, um die Vision und
Strategie des Unternehmens zu erreichen. Eine aktive und motivierte Belegschaft
sollte nicht nur erwartet werden, sondern man sollte ihr auch den Freiraum daftr

geben 3!

28 \/gl.Tureckiova (2004), S.75.
29 \/gl.Wunderer (2009), S.4.

30 Vgl.Staehle (1973), S.15.

31 Vgl.Tureckiova (2004), S.74.
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Der Begriff der Fihrung wird in der Flhrungsliteratur nicht einheitlich definiert:

- Einerseits wird FUhrung als eine untergeordnete Funktion des Managements

gesehen, wobei Fuhrung eine der wesentlichen Funktionen einer

FUhrungskraft ist, die darin besteht, dass die Fuhrungskraft die Mitarbeiter

uberzeugt, aktiviert und stimuliert, damit die gesetzten Ziele erreicht werden.

Andererseits es geht eher darum, die Mitarbeiter zu beeinflussen oder zu

leiten.

- Die 2zweite Perspektive unterscheidet Fuhrung von traditionellen

Managementpraktiken. Sie betont die Aspekte der langfristigen Vision und

die Aktivierung aller Mitarbeiter, um diese zu erreichen.3?

2.4.2 Theorie XundY

Der Autor dieser Theorie ist Douglas McGregor, der sich von der Bedurfnispyramide

des amerikanischen humanistischen Psychologen Abraham Maslow inspiriert lief3.

Es ist der sogenannte Startpunkt oder ein Leitfaden fur die Entscheidungsfindung

im Managementbereich.

- Theorie X - verwendet direkte Befehle in Form von autokratischem oder

direktivem Fuhrungsstil. Menschen haben keine Lust auf Arbeit, diese

Abneigung ist angeboren und sie weigern sich, Verantwortung fur ihre Arbeit

zu ubernehmen. lhre Arbeit unterliegt stets der Kontrolle durch den

Vorgesetzten. Das Gehalt ist grundsatzlich unzureichend. Um die

Produktivitat der Mitarbeiter zu steigern, greift der Manager

auf

DisziplinarmalRnahmen zurick. Dieser Theorie zufolge assoziieren

Menschen mit Arbeit ausschliel3lich negative Emotionen.

32 \/gl.Veber (2009), S.124.
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Theorie Y — bei dieser Theorie strebt eine Person nach Eigenverantwortung,
sucht nach einem madglichen Arbeitsplatz und verbindet damit positive
Emotionen, da sie ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten entwickeln und sich
verbessern wollen. Diese Erfahrungen wendet er mit Freude in seinem
Unternehmen an. Die Arbeit macht ihm Spal3, sodass der Vorgesetzte zum
Beispiel in Form von Belohnungen eher motivierend eingreift. Belohnungen
fuhren zur Erfullung der Selbstverwirklichung der Arbeithehmer, die nach
dieser Theorie in der Regel von vielen gefordert wird. Es sind vor allem der

liberale oder partizipative Fiihrungsstil, die diese Theorie bekraftigen.33

2.4.3 Das ,Verhaltensgitter GRID Blake & Mouton

Das grundlegende Kriterium fur die Unterscheidung von Managementstilen ist:

Menschenorientierung — die Bemuhung, auf alle Bedurfnisse der Mitarbeiter
einzugehen und eine freundliche Atmosphare am Arbeitsplatz zu schaffen
und zu erhalten.

Aufgabenorientierung — die Bemuhung, die zugewiesenen Aufgaben zu

erfullen und die hochstmdgliche Arbeitsleistung zu erzielen.

Blake und Mouton haben gemeinsam das GRID-System erfunden. Es ist ein

Verhaltensgitter, das zwei Achsen hat. Die vertikale Achse ist personenorientiert,

wohingegen die horizontale Achse aufgabenorientiert ist. Sie haben mehrere

Managementstile, die sie mit Koordinaten versehen haben in das Diagramm

aufgenommen.3*

33 Vgl.Cejthamr/ Dédina (2010), S.65-66.
34 V/gl.Bélohlavek (2005).
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Freier Kurs (1.1) - Geringstmogliche Einwirkung auf die Arbeitsleistung und auf die

Mitarbeiter.

Leiter der Gartnergilde (1.9) - Kimmert sich um die Bedurfnisse der Menschen, um
eine angenehme, freundliche Atmosphare und darum ein angemessenes
Arbeitstempo zu schaffen. Der Schwerpunkt liegt hierbei darauf positive Emotionen
und Beziehungen zwischen Untergebenen und Vorgesetzten, manchmal auf Kosten

von Arbeitsergebnissen, zu etablieren.

Teamleiter (9.9) - erzielt Ergebnisse durch das Engagement seiner Mitarbeiter. Es
besteht ein Gefuhl der Zugehdrigkeit, und deshalb strebt die Organisation nach
Vertrauen und Zusammenarbeit. Ein Teamleiter ist ziel- und teamorientiert und
strebt durch die Forderung seiner Mitarbeiter und gemeinsamen

Problemldsungsansatzen nach optimalen Ergebnissen.

Pflanzer (9.1) — Die Leistung im operativen Management ist mit minimaler
Aufmerksamkeit flr problematische Personen verbunden. Die Fuhrungskraft ist nur
darauf bedacht, die Aufgabe zu erflillen und die bestmdgliche Arbeitsleistung zu
erzielen. Durch sein Verhalten demonstriert er Macht und Autoritat. Er kontrolliert

seine Mitarbeiter und sagt ihnen, was sie zu tun haben und wie sie es tun sollen.

Kompromissler (5,5) - Ist bemiht durch die Herstellung eines Gleichgewichts
zwischen dem Bedarf an Leistung einerseits und der Aufrechterhaltung der Moral

andererseits eine akzeptable Leistung zu erbringen.3°:3¢

35 \/gl.Steigauf (2011), S.171.
36 VVgl.Wagener (2017).
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Abbildung 2 - Das Verhaltensgitter GRID Blake & Mouton
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2.5 Fuhrungsstile
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8

Der Fuhrungsstil ist die Art und Weise, in der Fuhrungsaufgaben wahrgenommen

werden. Es ist die Art und Weise, wie eine Flihrungskraft die Mitarbeiter im Team

behandelt. Fihrungskrafte und Manager kdnnen im Umgang mit ihren Mitarbeitern
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unterschiedliche Ansatze verfolgen. Der Ansatz, den eine Fuhrungskraft oder ein

Manager anwendet, wird als ihr Fihrungsstil bezeichnet.?”

Es gibt keinen idealen Fuhrungsstil auf der Welt. Alles hangt von den Umstanden
ab. Zu den Faktoren, die den Grad der Angemessenheit eines Stils beeinflussen,
gehoren die Art der Organisation, die Art der Aufgabe, die Merkmale der Gruppe
und die Personlichkeit der Fuhrungskraft. Eine intelligente Organisation muss vor

allem durch Uberredung und Zustimmung gesteuert werden.38

2.5.1 Klassische Flihrungsstile nach Kurt Lewin

FUhrungsstile auf der Grundlage eines in den 1930er Jahren definierten

Experiments von Kurt Lewin.

a) Autoritarer Stil - eine Fuhrungskraft, die einen autoritaren Stil anwendet, muss
Untergebene und deren Arbeit leiten. Er oder sie bestimmt Aufgaben und Verfahren,
kann sich aber von der Gruppendiskussion fernhalten. Autoritare
FUhrungspersonlichkeiten priorisieren die Kommunikation mit ihnen und motivieren
die Kommunikation innerhalb der Gruppe Uberhaupt nicht. Sie bewerten, loben und
kritisieren in erster Linie nach ihren eigenen personlichen MaRstédben und nicht nach
objektiven Kriterien. Haufig bewerten andere Fuhrungskrafte den autoritativen Stil
als negativ, pessimistisch und in manchen Fallen sogar als entmutigend. Ein
autoritarer Leiter jedoch argumentiert: "Meine Untergebenen sind faul, also muss
ich ihnen sagen, was sie zu tun haben". Dieser Stil ist gut geeignet, um erwartete
Regeln und Standards festzulegen. Dies ist z. B. beim Berufseinstieg oder

Berufsanfangern ein haufig angewandtes Vorgehen.

37 V/gl.Cejthamr/ Dédina (2010), S.57-63.
38 \/gl.Armstrong/ Stephens (2008).
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- Zu den Vorteilen dieses Stils gehort, dass er effizient und produktiv ist.
Autoritéare Fuhrungspersonlichkeiten sorgen fur Orientierung und Klarheit
bei der Arbeit ihrer Mitarbeiter und erzielen in kurzerer Zeit bessere
Ergebnisse. Dartber hinaus ist dieser Stil nltzlich, um Ziele und
Arbeitsstandards festzulegen.

- Negativ gesehen fordert autoritdare Fuhrung jedoch Abhangigkeit, Verlust
von Individualitat und Unterwarfigkeit. Die Kreativitat und die personliche
Entwicklung der Untergebenen konnen blockiert werden, was dazu fuhren
kann, dass sie das Interesse an ihrer Arbeit verlieren und mit der Zeit
unzufrieden werden. Das kann weitreichende Folgen auf die Arbeitsmoral

haben und sich langerfristig negativ auswirken.*®

b) Demokratischer Stil - demokratische Fuhrungskrafte halten ihre Untergebenen
fur voll und ganz in der Lage, ihre Arbeit selbstandig auszufihren. Sie ziehen es
vor, mit ihren Untergebenen zu arbeiten, anstatt sie zu kontrollieren. Sie bemihen
sich um eine Gleichberechtigung aller und stellen sich nicht tber ihre Untergebenen.
Fihrende Demokraten sehen sich eher als Steuermann denn als Fuhrer. Der Rat,
den sie anderen geben, Orientierungshilfe und sie nicht verandern. Die Prioritat
dieser FUhrungspersonlichkeiten besteht darin, dass jeder zu Wort kommt und
gehort wird. Sie kommunizieren nicht von oben nach unten, sondern mit
Untergebenen auf derselben Ebene der flachen Hierarchie. Demokratische
FUhrungspersonlichkeiten geben Ratschlage, Informationen und Anregungen, ohne
jedoch Befehle zu erteilen oder Druck auszulben. Ihre Bewertung der unterstellten
Mitarbeiter ist objektiv.
- Die positiven Aspekte dieses Stils sind die, groRere Zufriedenheit, das
gesteigerte Engagement und der Zusammenhalt unter den

Gruppenmitgliedern. Unter demokratischer Fihrung sind Aspekte wie

39 \/gl.Steigauf (2011), S.171.
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Freundschaft, Gemeinsamkeiten und gegenseitige Wertschatzung haufiger
vorzufinden. Dieser Stil fuhrt zu einer starkeren Arbeitsmotivation und
gesteigerter Kreativitat. Die Menschen sind starker motiviert, ihre Talente zu
entwickeln und sich zu einzubringen.

- Der Nachteil ist, dass dieser Stil mehr Zeit und Engagement von der
Fahrungskraft erfordert. Die Arbeit wird erledigt, aber nicht so effektiv wie mit

einer autoritéaren Fihrungskraft.#0

c) Liberaler Stil (Laissez-faire-Stil) - bereits der franzésische Name des Stils
"Laissez-faire" ("Lasst uns machen"), offenbart die Haltung des Leiters gegenuber
den Untergebenen. Haufig wird der Stil auch als "Nicht-FUhrungsstil" bezeichnet.
Die liberale Fuhrungskraft versucht nicht, die Untergebenen autoritdr zu
kontrollieren, leitet sie nicht direkt an (demokratisch). Eine FUhrungskraft, die diesen
Stil praktiziert, ignoriert seine Mitarbeiter und deren Arbeitsmotivation. Er erkennt
zwar seine Untergebenen an, jedoch sind sie ihm gleichgultig und er versucht nicht,
ihre Tatigkeit zu beeinflussen. Arbeithehmer, die nach dem liberalen Stil gefuhrt
werden, haben Arbeitsfreiheit - sie tun, was sie wollen und wann sie wollen sie
wollen. Diese Fuhrungskrafte versuchen nicht, die Fortschritte ihrer Untergebenen
zu bewerten oder zu regulieren.

- Der liberale Stil kann nur in Ausnahmesituationen erfolgreich sein, denn es
gibt den Menschen vollige Freiheit. In Ausnahmesituationen kann diese
Freiheit Menschen zugutekommen, jedoch wirkt sie sich grof3tenteils negativ
auf die Arbeitnehmer aus.

- Der Nachteil dieses Stils ist, dass er unter einer liberalen Fihrung sehr wenig
erreicht wird, weil die Menschen keine Orientierung haben und nicht wissen,
was sie tun sollen. Das liest sich nicht als sehr differenzierte, geschweige

denn wissenschaftliche Aussage. Die gewahrte Freiheit fuhrt zu einer

40 \/gl.Steigauf (2011), S.172.
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Atmosphare, in der Die meisten Untergebenen verwirrt sind. Ohne Richtung
und Ziel ist es fur Arbeitnehmer sehr schwierig, Motivation und Sinn in ihrer
Arbeit zu finden. Deshalb verlieren sie die Motivation und werden depressiv.

Dies fiihrt zu einer geringeren Produktivitat.*!

2.5.2 Traditionelle Fihrungsstile nach Michael Armstrong

Nach Armstrong gibt es verschiedene Flhrungsstile, die sich wie folgt unterteilen

lassen:

a) Charismatisch/nicht-charismatisch - Charismatische Flhrungskrafte stitzen
sich auf ihre Personlichkeit, ihre Inspiration und ihre "Aura". Sie sind oft
FUhrungspersonlichkeiten mit Visionen, die sich auf den Erfolg konzentrieren,
uberlegte Risiken eingehen und gut kommunizieren konnen. Uncharismatische
Flhrungskrafte verlassen sich stark auf ihr Know-how (Autoritdt kommt von
Menschen, die wissen...), ihr unerschitterliches Selbstvertrauen und ihren kihlen

analytischen Ansatz.

b) Autokratisch/Demokratisch - Autokratische Fuhrer setzen ihre Entscheidungen
durch und nutzen ihre Position, um Menschen zu zwingen, das zu tun, was sie ihnen
sagen. Fuhrende Demokraten ermutigen, Menschen sich zu beteiligen und sie in

die Entscheidungsfindung miteinzubeziehen.

c) Ermoglichen/Kontrollieren - FUhrungspersonlichkeiten, die es schaffen,
Menschen mit ihrer Zukunftsvision zu inspirieren und zu ermutigen, gemeinsame

Ziele zu erreichen.

41 \/gl.Steigauf (2011), S.173.
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d) Transaktional/Transformational - Fuhrungskrafte, die sich auf einen
transaktionalen FlUhrungsstil konzentrieren, verkaufen Geld, Arbeit und Sicherheit
fur Harmonie. Fuhrungspersonlichkeiten, die sich auf den Wandel konzentrieren,

motivieren ihre Mitarbeiter, hdohere Ziele anzustreben.*2

2.6 Fazit Fuhrungsstile

In diesem Kapitel geht es um Fuhrungs- und Managementstile, die von den Autoren
Armstrong und Lewin in ihren jeweiligen Werken erlautern werden. Der jeweilige
Still wird basierend auf den unterschiedlichen Charakterzigen der Mitarbeiter
unterteilt, d. h. einer Ansammlung von individuellen Merkmalen und Eigenschaften,
die sich daraus ergeben, wie sich eine Person verhalt, was sie erlebt und wie sie
auf bestimmte Situationen reagiert. Fihrungsstile lassen sich anhand der Starken
oder Schwachen der Fuhrungskraft unterscheiden. Die Art und Weise, wie
FUhrungskrafte inre Mitarbeiter loben, und die Beziehung oder der Beitrag, den sie

zu dem von ihnen geleiteten Unternehmen leisten, bestimmen ihren Fuhrungsstil.

42 Vgl.Armstrong (2006), S.130.
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3 Grundlagen uber Tandem

Die Tandem-Koordinierungszentren flr Abbildung 3 - Logo Tandem

den Deutsch—Tschechisch
Jugendaustausch sind Einrichtungen,
die auf der Grundlage einer
gemeinsamen Erklarung des
tschechischen Ministers flr Bildung,
Jugend und Sport, Ivan Pilip, und der
deutschen Bundesministerin fur Familie,
Senioren, Frauen und Jugend, Claudia
Nolte, anlasslich der ersten deutsch-
tschechischen Jugendbegegnung in
Policka im Jahr 1996 gegrundet wurden.
In dieser Erklarung wurde die Absicht
bekundet, in jedem Land ein
Koordinierungszentrum flr den Deutsch-
Tschechischen Jugendaustausch

einzurichten.*3:44

o
7~ o

Tun4em

Quelle: Koordinaéni centrum c&esko-
némeckych vymén mladeze Tandem
(2020).

Im April 1997 wurden zwei Tandem-Koordinationszentren flr den deutsch-

tschechischen Jugendaustausch in Pilsen und Regensburg eingerichtet. lhr Ziel ist

es, staatliche und nichtstaatliche Institutionen und Organisationen in beiden

Landern bei der Umsetzung und Intensivierung des deutsch- tschechischen

Jugendaustausches und der internationalen Zusammenarbeit zu unterstutzen.

43 Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (2020).
44 Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (2020).
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Die definierten Ziele fullen auf einem Abkommen zwischen der Regierung der
Tschechischen und Slowakischen Fdderativen Republik und der Regierung der
Bundesrepublik  Deutschland  Uber die  Zusammenarbeit und den
grenzuberschreitenden Jugendaustausch vom 29. November 1990. Das
tschechische Buro befindet sich in Pilsen und wurde von der Westbéhmischen
Universitat in  Pilsen  organisiert. = Methodisch  wird das  Pilsener
Koordinierungszentrum von der Abteilung fur politische Koordinierung und
internationale Angelegenheiten des Ministeriums fur Bildung, Jugend und Sport der
Tschechischen Republik geleitet. Die deutsche Koordinierungsstelle steht unter
dem Dach des bayerischen Jugendrings. Beide Buros sind landesweit tatig.
Tandem erfullt seinen Auftrag mithilfe von Programmen und Projekten zur
Forderung der Deutsch-Tschechischen Zusammenarbeit zwischen jungen

Menschen 4546

Die Tandem-Koordinierungszentren fur  den Deutsch-Tschechischen
Jugendaustausch unterstitzen die Annaherung und den Ausbau der vielseitigen
Kontakte und freundschaftlichen Beziehungen zwischen jungen Menschen aus der
Tschechischen Republik und Deutschland. Die Koordinierungszentren beraten und
unterstitzen staatliche und nicht-staatliche Einrichtungen und Organisationen
beider Lander bei der Durchfuhrung und Intensivierung des Deutsch-Tschechischen
Jugendaustausches und der internationalen Zusammenarbeit im Bereich der
Jugendarbeit. Haufig bewerten andere Fuhrungskrafte den autoritativen Stil als
negativ, pessimistisch und in manchen Fallen sogar als entmutigend. Das Ziel der
Aktivitaten ist es, junge Menschen zusammenzubringen. Die Koordinierungsstellen

sind hauptsachlich in den folgenden Bereichen tatig:

45 Koordinacni centrum ¢esko-némeckych vymén mladeze Tandem (2020).
46 Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (2020).
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- Beratung und Unterstitzung all jener, die den Deutsch-Tschechischen
Kinder- und Jugendaustausch, den Schuler- und Studentenaustausch
durchflhren,

- finanzielle Unterstitzung der Deutsch-Tschechischen Zusammenarbeit im
Bereich der Kinder- und Jugendarbeit,

- Initierung  von  Austauschprojekten und neuen Formen der

grenzuberschreitenden Zusammenarbeit,

- Erleichterung von Partnerschaften,

- Ausbildung von Fachkraften im Bereich der Jugendarbeit,

- Erleichterung der Mobilitdt von Einzelpersonen (Praktika, Hospitationen,
Freiwilligendienste),

- Verfassen von Informations- und Arbeitsmaterialien,

Empfehlungen geben an den Deutsch-Tschechischen Jugendrat sowie an

die zustandigen nationalen Ministerien.4:48

3.1 Tatigkeitsbereiche

AuBerschulischer Austausch

Tandem fordert die Deutsch-Tschechische Zusammenarbeit junger Menschen in
ihrer Freizeit. Zielgruppe sind ehrenamtliche und hauptamtliche Mitarbeiter in der
Kinder- und Jugendarbeit, Leiter von Freizeit- und Bildungsvereinen, Jugendzentren
und -clubs, sowie fiir die Jugendarbeit zustandige Mitarbeiter in Amtern oder
Beratungsstellen. Tandem bereitet Kontaktseminare und thematische Seminare,
Informationsreisen, Seminare zur Entwicklung bestehender Partnerschaften
zwischen Organisationen aus der Tschechischen Republik und Deutschland vor,

unterstitzt die Kontakte und Informationen zur Finanzierung und organisiert

47 Koordinacéni centrum ¢esko-némeckych vymén mladeze Tandem (2020).
48 Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (2020).
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Deutsch-Tschechische Jugendbegegnungen. Weitere Informationen kénnen in

Anhang 1 - AuBerschulischer Austausch entnommen werden.*9

Schulischer Austausch

Tandem  bietet Schulen und Bildungseinrichtungen  unterschiedliche
Unterstitzungsmadglichkeiten bei der Durchfiihrung von Deutsch-Tschechischen
Schulaustauschen und Projekten. Es kann helfen, Kontakte in einem Nachbarland
zu knupfen, Fortbildungsseminare fur Lehrer und andere Veranstaltungen zu
organisieren, Uber Finanzierungsmdglichkeiten zu informieren, methodische
Hilfsmittel und andere nitzliche Materialien fur die Vorbereitung und Durchfiihrung
von Schulaustauschen zu veroffentlichen. Weitere Informationen kdnnen in Anhang

2 - Schulischer Austausch gefunden werden. *°

Programm ,Freiwillige Berufliche Praktika“

Das Forderprogramm fur Berufspraktika ermoglicht es tschechischen und
deutschen Schuilern von beruflichen Gymnasien und Berufsoberschulen ab 16
Jahren sowie Schilern von héheren Berufsschulen, ein mindestens zweiwochiges
Praktikum zu absolvieren. Zum Beispiel in Unternehmen, Werkstatten,
Bildungseinrichtungen und Einrichtungen der Offentlichen Verwaltung im
Nachbarland. Das Programm wird aus unterschiedlichen Foérdermitteln wie z.B.
Deutsch-Tschechischen Zukunftsfonds oder Programm Erasmus+ finanziert.
Weitere Informationen kann man in Anhang 3 - Programm ,Freiwillige berufliche

Praktika“ finden.>?

49 Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (0.J.a).
50 Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (0.J.d).
51 Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (0.J.b).

29



Angebote im Vorschulbereich

Regelmalige deutsch-tschechische Begegnungen im Vorschulbereich bieten
Kindern die einmalige Chance, bereits im fruhen Alter grenziberschreitende
Freundschaften zu knipfen und erste Kenntnisse der Nachbarsprache zu erwerben.
Tandem unterstutzt seit 2006 die Zusammenarbeit zwischen Kindertagesstatten

entlang der deutsch-tschechischen Grenze.%?

Projekt www.ahoj.info

Das Portal www.ahoj.info wird von jungen Menschen flr junge Menschen betrieben.
Es bietet Informationen Uber Kultur, Sprache, Reisen, Studium und
Freiwilligenarbeit in Deutschland und bringt regelmaRig interessante Artikel Uber

Veranstaltungen oder aktuelle Themen im deutsch-tschechischen Umfeld.>3

Sprachanimation

Kommunikation ist ein wesentlicher Bestandteil des internationalen Austauschs und
der Jugendbegegnungen innerhalb und auflerhalb der Schule. Um dies zu
unterstitzen, benutzt Tandem die Sprachanimation, eine unkonventionelle und
spielerische Methode, die sich zur Einflhrung in die Grundlagen einer
Fremdsprache und zur Vertiefung bereits erworbener Sprachkenntnisse eignet. Die
Sprachanimation erleichtert die Kommunikation in gemischten Gruppen, hilft, die
Schuchternheit im Umgang mit einer Fremdsprache und die Angst vor Fehlern zu
uberwinden, und starkt die Eigeninitiative und Kreativitat der Teilnehmer. Tandem
vermittelt ausgebildete und zertifizierte Sprachanimateure. Weitere Informationen

kann man in Anhang 4 - Sprachanimation finden.%*

52 Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (2020).
53 Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (2020).
54 Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (0.J.e).
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Projekt Nachbarwelten — Sousedni svéty: Deutsch-Tschechische Sprach- und
Medienprojekte fir Kinder von 3 bis 8 Jahren

Das Projekt richtet sich an Kindergarten, Horte 1. und 2. Klassen in Grundschulen
und weitere Organisationen in der Grenzregion, die mit Kindern von 3 bis 8 Jahren
arbeiten. Ziel des Projekts ist es, gemeinsam mit Kindern spielerisch deutsch-
tschechische Angebote sowie niedrigschwellige Sprach- und Medienprojekte

umsetzen.>®

Tandem — Kontaktdatenbank

Ohne gute Partnerschaften gibt es keine guten Projekte. Deshalb gehért die
Vermittlung von Partnerschaften zwischen Institutionen, Organisationen, Schulen,
Vereinen etc. zu den wichtigsten Aufgaben von Tandem. Mit Hilfe der
Kontaktdatenbank kann eine geeignete Partnerorganisation gefunden werden.

Weitere Informationen kann man in Anhang 5 - Kontaktdatenbank finden.5¢

Tandem — Projektdatenbank
Anregungen fur die Deutsch—tschechische Zusammenarbeit werden in der
Tandem-Projektdatenbank angeboten. Hier findet man Beispiele flir deutsch-

tschechische Projekte und Begegnungsmafnahmen.®’

3.2 Tandem Pilsen

Das tschechische Buro befindet sich in Pilsen und wurde von der Westbohmischen
Universitdt in  Pilsen  organisiert. = Methodisch wird das  Pilsener
Koordinierungszentrum von der Abteilung fur politische Koordinierung und

internationale Angelegenheiten des Ministeriums fir Bildung, Jugend und Sport der

%5 Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (2020).
56 Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (o0.J.c).
57 Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (2020).
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Tschechischen Republik geleitet. Tandem Pilsen wird zu 100 Prozent vom
Ministerium fir Bildung, Jugend und Sport finanziert. Die Finanzierung von
Projekten und Programmen erfolgt aus verschiedenen Mitteln, wie zum Beispiel die
Deutsch-Tschechischen Zukunftsfonds %8 , Europaischen Fonds flr regionale
Entwicklung, dem Ministerium fir Bildung, Jugend und Sport, usw. Die genauen
Zahlen der einzelnen Unterstitzer finden Sie unter Anhang 6 - Tabelle Finanzierung
Tandem Pilsen 2020. Die Finanzierung von Tandem Pilsen im Jahr 2020 Graph 1

dargestellt.

58 Der Deutsch-Tschechische Zukunftsfonds ist eine Stiftung, die durch die Forderung gemeinsamer
tschechisch-deutscher  Projekte zur Vertiefung des gegenseitigen Wissens, der
freundschaftlichen Beziehungen und der Zusammenarbeit zwischen Tschechen und Deutschen
beitragt.
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Graph 1 - Finanzierung Tandem Pilsen 2020
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Quelle: Koordinaéni centrum ¢esko-némeckych vymén mladeze Tandem (2020)

Die Organisationsstruktur ist in Tandem Pilsen horizontal angelegt. Eine horizontale
oder flache Organisationsstruktur passt zu Unternehmen mit wenigen Ebenen
zwischen dem oberen Management und den Angestellten auf der Mitarbeiterebene
oder auch Vereinen, in denen nur wenige Mitarbeiter tatig sind. Einige
Organisationen behalten diese Struktur bei, da sie weniger Uberwachung bedeutet
und eine starkere Beteiligung der Mitarbeiter fordert. Ein Vorteil ist, dass den
Mitarbeitern mehr Verantwortung Ubertragen wird, eine offenere Kommunikation
gefordert wird und die Koordination und Geschwindigkeit bei der Implementierung
neuer Ideen verbessert wird. Auf der anderen Seite kann es zu Verwirrung kommen,
da die Mitarbeiter keinem direkten Vorgesetzten unterstellt sind. Diese Struktur kann
Arbeitnehmer mit allgemeineren Fahigkeiten und Kenntnissen hervorbringen. Es
kann schwierig sein, sie aufrechtzuerhalten, wenn ein Unternehmen Uber das
Niveau einer Neugrindung hinauswachst.

33



Abbildung 4 - Organisationsstruktur Pilsen

Lucie Tarabova
Leiterin des

Koordinierungszentrums

Rainer Wilka
Freiwilliger des Européischen
Solidaritétskorps, Projekt
ahoj.info

Quelle: Koordinaéni centrum ¢esko-némeckych vymén mladeze Tandem (2020)



Die Leiterin von Tandem in Pilsen, Lucie Abbildung 5 - Leiterin Tarabova
Tarabova, die an der Spitze der
Organisationsstruktur steht, leitet das gesamte
Team und reprasentiert die Organisation nach
aulBen. Die Organisationsstruktur ist nicht in
weiteren  Untergruppen untergliedert, alle
Akteure befinden sich auf der gleichen Ebene.
Tandem Dbeschaftigt 14 fest angestellte

Mitarbeiter und einen Freiwilligen. Die Mitarbeiter

sind nicht nach ihren Tatigkeitsbereichen

Quelle: Koordinaéni  centrum

unterteilt, wie z.B. aullerschulischer oder 3 ) o

Cesko-némeckych vymeén
schulischer Jugendaustausch usw., sondern mi4deZe Tandem (2020).
vielmehr Projekten, die von ihnen geleitet

werden, zugeordnet. Die Zahl der Mitarbeiter ist der in Deutschland sehr ahnlich.%°
3.3 Tandem Regensburg

Das deutsche Buro befindet sich in Regensburg. Die deutsche Koordinierungsstelle
steht unter dem Dach des Bayerischen Jugendrings. Beide Blros sind landesweit
tatig. Tandem erfullt seinen Auftrag mithilfe von Programmen und Projekten zur
Forderung der Deutsch-Tschechischen Zusammenarbeit zwischen jungen
Menschen. Tandem Regensburg wird zu 60 Prozent vom Bundesministerium flr
Familie, Senioren, Frauen und Jugend sowie zu 30 Prozent vom Freistaat Bayern
und zu 10 Prozent vom Freistaat Sachsen finanziert. Weitere Fordermittel erhalt
Tandem von der EU, Jugendherbergen und dem Deutsch-Tschechischen
Zukunftsfonds. Unterstlitzer finden Sie unter Anhang 7 - Tabelle Finanzierung

59 Koordinaéni centrum ¢esko-némeckych vymén mladeze Tandem (2020).
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Tandem Regensburg 2020. Die Finanzierung von Tandem Regensburg im Jahr

2020 Graph 260

Graph 2 — Finanzierung Tandem Regensburg 2020
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Quelle: Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (2020)

Nicht nur die tschechische, sondern auch die deutsche Koordinierungsstelle hat die

horizontale Organisationsstruktur. Die Strukturen sind auf beiden Seiten sehr

ahnlich, wie der untenstehenden Darstellung enthommen werden kann.

60 Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (2020).
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Abbildung 6 - Organisationsstruktur-Regensburg

Kathrin Freier-Maldoner

Leiterin des
Koordinierungszentrums

Quelle: Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (2020)
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Tandem beschaftigt 12 fest angestellte Mitarbeiter Abbildung 7 - Leiterin Freier-
und drei Freiwilige oder Praktikanten. Die Maldoner
Organisationsstruktur  ist in  Abbildung 1
dargestellt. Sie zeigt die Position der Mitarbeiter im
Unternehmen und ihre Verantwortung gegenuber
ihrem Vorgesetzten. Die Direktorin Katrin Freier-
Maldoner ist verantwortlich fur die ganze

Organisation und arbeitet auf der Ebene des

Senior Managers. Sie ist fir die Gesamtleitung der
Organisation verantwortlich. lhre Haupttatigkeit
besteht vor allem in der Vertretung und
Reprasentation des Unternehmens. Die anderen
hauptamtlichen Mitarbeiter sind Vertreter der

verschiedenen Geschaftsbereiche und die

Arbeitsbelastung ist entsprechend aufgeteilt.

Deutsch-Tschechischer
Jugendaustausch (2020).
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4 Empirische Forschung

Im empirischen Teil der Abschlussarbeit werden die zuvor herausgearbeiteten
theoretischen Erkenntnisse auf das ausgewahlte Unternehmen Tandem, das im
vorherigen Kapitel vorgestellt wurde, angewandt. Zu Beginn wird das Ziel der
empirischen Untersuchung definiert und anschliel3end eine vergleichende Analyse
des aktuellen Fuhrungsstils - Forschungsfragen, Datenerhebung, Fragebogen und

deren Bearbeitung und Auswertung - durchgeflnhrt.

Ziel dieser wissenschaftlichen Arbeit ist es, den FUhrungsstil einer Tandem-
Organisation in zwei Landern anhand von externen und internen Kriterien zu

vergleichen.

4.1 Analyse des derzeitigen Flihrungsstils

Qualitative Forschung ist nach der bekannten Definition von Disman eine nicht-
numerische Untersuchung und Interpretation der sozialen Wirklichkeit mit dem Ziel,
die Bedeutung, die den ubermittelten Informationen zugrunde liegt, aufzudecken.
Ziel der qualitativen Forschung ist es, neue Hypothesen und Theorien aufzustellen.
Qualitative Forschung ist im Wesentlichen eine Analyse von Texten, die zum
Verstandnis der untersuchten Phanomene fuhrt. Neben dem Verstehen dient die
Analyse auch der Beschreibung und Interpretation von Phanomenen des
menschlichen Lebens, haufig in den Worten der untersuchten Personen. Zu den
gebrauchlichsten Methoden der Datenerhebung gehodren die teilnehmende
Beobachtung, das strukturierte Interview oder die Analyse von personlichen

Dokumenten.®?

61 \/gl.Disman (2000), S.285-287.
39



Um den Fuhrungsstil der beiden weiblichen Flhrungskrafte zu analysieren, wurde
im Rahmen der qualitativen Forschung eine strukturierte Interviewtechnik gewahlt.
Diese Befragungsmethode wurde aufgrund ihrer Frage-Antwort-Moglichkeiten, die
sowohl offene Fragen des Interviewers als auch freie Antworten der Fuhrungskrafte
zulassen, ausgewahlt. Die Interviews sind so konzipiert, dass die Befragten
detaillierte Informationen Uber ihre Selbstbewertung vorgenommen sowie Uber
ihren Fuhrungsstil selbst beurteilen. Frau Tarabova und Frau Freier-Maldoner
erhielten Vorhinein ausreichend Vorbereitungszeit, um sich auf die Frage
vorzubereiten und im Falle von Fragen Rucksprache zu halten, Uber ihre Antworten
nachzudenken, und hatten auch die Mdglichkeit, Fragen zu klaren, falls es wahrend
des Online-Interviews zu Missverstandnissen kam. Dank des gewahlten
Interviewformats konnten ausreichend Daten zur Auswertung des jeweiligen
FUhrungsstils gesammelt werde, um den von ihnen angewandten Fuhrungsstil zu
bewerten. Der Fragebogen und das strukturierte Interview sind im Anhang

aufgefuhrt.

4.2 Interviews mit Flihrungskraften

Ziel des Fragebogens war es, herauszufinden, welchen Fuhrungsstil die beiden
Tandem-Direktorinnen bevorzugen, inwiefern sich diese unterscheiden und welche
Schnittmengen es gibt. Die Fragen wurden in drei Abschnitte unterteilt: allgemeine
Fragen zur Bewertung des Fuhrungsstils, personenbezogene Fragen und konkrete
Fragen zu den Thema Planung, Organisation, Personaleinsatz, Mitarbeiterfuhrung

und Kontrolle.

Der Aufbau des Fragebogens folgte den Arbeitsschritten nach Pelikan: 1. Intention
(Uberlegungen zum Fragebogen, seinem Design, seiner Bedeutung, den Daten, die
man herausfinden mochte, usw.); 2. Vorbereitung der Fragen flr den Fragebogen
(Konstruktion und Formulierung der Fragen, zum Teil in Form einer Vorbefragung,
bei der man eine groflere Anzahl von Fragen ermittelt, die man den Personen
stellen will, und dann auf der Grundlage ihrer Antworten geeignete Fragen fur den

Fragebogen auswahlen und den Rest ausschlie3en; 3. eigentliche Konstruktion des
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Fragebogens (auf Grundlage der Forschungsziele und der Fragen aus der

Vorbefragung).6?

Der Fragebogen fur die beiden Geschaftsfuhrerinnen wurde in drei Abschnitte
unterteilt. Zum einen wurde allgemeine Fragen zur Bewertung des Fuhrungsstils,
mit denen herausgefunden werden sollte, welche beruflichen, aber auch
personlichen Eigenschaften die beiden Befragten in dieser Position fur wichtig
hielten, gestellt. Im nachsten Schritt wurden die Befragten direkt angesprochen, z.B.
wie lange sie schon in der Position sind und wo sie ihre Starken und Schwachen
sehen. AbschlieRend wurden Fragen, die sich speziell auf die einzelnen
FUhrungsrollen beziehen und auf dem theoretischen Teil dieser Bachelorarbeit
basieren, gestellt. Beide Befragten, Frau Lucie Tarabova und Frau Kathrin Freier-
Maldoner, beantworteten den vorgegebenen Fragebogen, wobei beide die
Madglichkeit hatten, wahrend der Befragung Fragen zu stellen. Die vollstandige Liste

der Fragen finden Sie untenstehend.

Allgemeine Fragen zur Bewertung des Fuihrungsstils:
1. Welche personlichen Eigenschaften, Kenntnisse und Fahigkeiten zeichnen
Ihrer Meinung nach einem guten Vorgesetzten aus?
2. Welche Qualifikationen spielen lhrer Meinung nach in lhrer Position bei
Tandem eine tragende Rolle? Welche Qualifikationen zeichnen lhre Position

bei Tandem aus?

Personenbezogene Fragen:
1. Wie lange Uben Sie bereits eine Fuhrungstatigkeit aus?
2. Welche Erfahrungen in der Personalfihrung konnten Sie im Vorfeld

sammeln?

62 \/gl.Pelikan (2007), S.112-113.
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3. Worin sehen Sie die Starken und Schwachen lhres Flihrungsstiles?

4. Wie wurden Sie lhren Fuhrungsstil beschreiben?

Konkrete Fragen:
Planung
1. Wie gestaltet sich Ihr Terminplan/-kalender? Haben Sie aktuell eher Online-
Termine oder in Prasenz?
2. Wie viel Vorlaufszeit benodtigen Sie fur die Planungen von
Eigenveranstaltungen? Welche Eigenveranstaltungen befinden sich aktuell

in Planung?

Organisation
1. Wie organisieren Sie den ganzen Inhalt in einem kleinen Team?
2. Wie haufig finden Besprechungen statt?
3. Wie haufig und mit welchen Mitteln kommunizieren Sie mit lhren

Mitarbeitern?

Personaleinsatz
1. Haben lhre Mitarbeiter bei Entscheidungen Mitspracherecht?
2. In welchem Umfang/ Wie viel Prozent und in welchen Situationen kann ein
Angestellter seine eigenen Entscheidungen treffen?
3. Worauf achten Sie (Position, Erfahrungen, Kenntnisse, Fahigkeiten,

Fertigkeiten) bei der Aufgabenstellung?

Mitarbeiterfuhrung
1. Welchen Fuhrungsstil, eher autoritéar oder Laissez-faire, bevorzugen Sie und
warum?
2. Stellen Sie sich vor, ein Mitarbeiter sagt |Ihnen, dass er/sie einen
schwerwiegenden Fehler, den Sie nicht tolerieren kdnnen, begangen hat.
Wie reagieren Sie?
3. Stellen Sie sich vor, Ihr Mitarbeiter wirde lhnen sagen, dass er gemobbt wird,

was ware |lhre Losung?
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Kontrolle
1. Wie oft und anhand welcher Kriterien bewerten Sie die Arbeit lhrer
Angestellten?
2. Wie wichtig ist fur Sie Kontrolle und wie setzen Sie dieses

FUhrungsinstrument in der Praxis ein?

4.3 Interviewauswertung

Das Ziel dieser Bachelorarbeit ist es, Fuhrungsstile in der grenzuberschreitenden
Organisation Tandem zu definieren und anschlieend zu vergleichen. Im Rahmen
dieser Arbeit wurden die Fuhrungsstile der beiden Geschaftsfuhrerinnen von
Tandem durch eine qualitative Fragebogenerhebung ermittelt und aus zwei
Perspektiven unter Berlicksichtigung von externen und internen Einflussfaktoren
verglichen. Da es sich um eine Organisation, die an zwei Standorten in zwei

Landern tatig ist, handelt, spielen externe Faktoren eine wichtige Rolle.

Um den Fuhrungsstil zu bestimmen und zu vergleichen, konnte man verschiedene
externe Bedingungen wie die Gesetzgebung, Kultur oder Geschlecht als
Einflussfaktoren wahrnehmen. Die Gesetzgebung betreffend, gibt es in den beiden
genannten Landern, der Tschechischen Republik und der Bundesrepublik
Deutschland, in denen die Untersuchung durchgefiihrt wurde, Unterschiede in der
Regelung des Arbeitsrechts. Die spezifischen Gesetze und Vorschriften, die die
Arbeitsbedingungen regeln, weichen zwar voneinander ab, da jedoch beides
Statten, Mitgliedslander der EU®3, zu deren Grundwerten die Freizligigkeit der

Menschen gehort.

63 Die Europaische Union ist offiziell eine politische und wirtschaftliche Union mit dem Ziel, die
Zusammenarbeit in Europa zu verbessern.
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Ein wichtiger Faktor, der sich maflgeblich auf den Fuhrungsstil auswirkt, sei die
Kultur sein, die eng mit der Geschichte des Landes verbunden ist und das Leben
der Menschen sowohl lokal, las auch national stark beeinflusst. Die Unterschiede
zwischen den beiden Nachbarlandern, die trotz ihrer geografischen Nahe
unterschiedliche Geschichten und Kulturen aufweisen, sind auf die historische
Entwicklung beider Lander zurlckzufiihren. Die Wiedervereinigung Deutschlands
und die Samtene Revolution legte den Grundstein fur die kiinftige Zusammenarbeit
zwischen den beiden Landern, die darUber hinaus durch den Beitritt der
Tschechischen Republik im Rahmen der EU — Osterweiterung 2004 gefdrdert
wurde. Viele Organisationen setzen sich zum Ziel grenziberschreitenden
Austausch zu fordern und Tschechen und Deutsche zusammenzubringen und eine
gemeinsame europaische Kultur zu schaffen. Ein wichtiger bestehender kultureller
Unterschied ist die Sprache. Im Sinne der Gleichwertigkeit ist es flr die Arbeit in
grenzuberschreitenden Organisationen unerlasslich, dass die Fihrungskrafte beide
Sprachen auf hohem Niveau beherrschen. Als Bestatigung fur diese Behauptung
liegt ein Stellenangebot fur die Position des Direktors / der Direktorin von Tandem

im Anhang 8 bei, leider nur flr die Tschechische Republik.

Ein weiter wichtiger Faktor, der im Falle von Tandem gegeben ist, sei die
Standortfrage sein. Die Region Pilsen, in der Tandem eines seiner beiden Blros
unterhalt, grenzt unmittelbar an den Freistaat Bayern, wo sich das zweite Buro der
Organisation in Regensburg befindet. Die Entfernung zwischen den beiden

Standorten ist auf der nachstehenden Karte genauer zu erkennen.
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Abbildung 8- Karte Pilsen - Regensburg
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Quelle: 0.V. (2021): R:F?-Etappenfahrt RS Victoria Regensburg — Strecke 1 (Regensburg-Pilsen)

Wie oben bereits erwahnt, stellt die Geschlechtsfrage einen weiteren wichtigen
Faktor dar. Das Verhaltnis von Frauen und Mannern in Fihrungspositionen ist ein
vieldiskutiertes Thema, das aktuell immer haufiger thematisiert wird. Erstmalig in
der Geschichte von Tandem werden beide Bliros von weiblichen Fihrungskraften

geleitet, was die Vergleichbarkeit zusatzlich erhoht.

Die internen Faktoren, die den Fuhrungsstil beeinflussen, stehen im Mittelpunkt der
Fragebogenerhebung und werden im nachsten Unterabschnitt ausfuhrlicher
behandelt.

4.4 Interviewauswertung fiir Tandem Pilsen und Regensburg

Die Auswertung des Fragebogens gliedert sich, entsprechend der Aufteilung der
Umfrage in drei Abschnitten. Zunachst werden allgemeine Fragen zur Bewertung
des FuUhrungsstils ausgewertet, gefolgt von personenbezogenen Fragen, und

abschlie®end werden die Fragen in jeder Fihrungsfunktion verglichen.

Die Fragebogenerhebung war, wie oben erwahnt, in drei Abschnitten gegliedert. Die
ersten beiden Teile bestehen aus Fragen, in denen sich die beiden Direktorinnen
selbst bewerten. Die Selbstwahrnehmung erfolgt nach eigenen Kriterien, Werten

und sozialen Normen und ist somit immer als subjektiv einzuordnen. Der dritte Teil
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konzentriert sich auf spezifische Situationen und die von den beiden Direktorinnen
in ihren jeweiligen Fuhrungsfunktionen angewandten Verhaltensweisen. Im
Rahmen der vorliegenden Abschlussarbeit wurde bewusst auf die Befragung
anderer Organisationsmitglieder aus Regensburg oder Pilsen verzichtet (und zum
Zwecke der Zielsetzung auf die beiden Leiterinnen beschrankt). Stattdessen
wurden eigene Erfahrungswerte, die bei der Bewertung des jeweiligen

Flhrungsstils unterstutzend herangezogen wurden, eingebracht.

Um einen aussagekraftigen Vergleich anstellen zu kénnen, werden die jeweiligen
Antworten der beiden Tandem-Direktorinnen gegenubergestellt. Das vollstandige
Protokoll der Fragebogenerhebung mit den dazugehdrigen Antworten von Lucie
Tarabova und Kathrin Freier-Maldoner finden Sie Anhang 9 - Antworten der Leiterin
von Tandem Pilsen und Anhang 10 - Antworten der Leiterin von Tandem

Regensburg

Die Auswertung des Fragebogens und die daraus resultierenden Erkenntnisse

werden zum Abschluss der wissenschaftlichen Arbeit prasentiert.

441 Allgemeine Fragen zur Bewertung des Fiihrungsstils von Tandem

Pilsen und Regensburg

Die ersten beiden Fragen der ersten Fragekategorie bezogen sich auf die
allgemeine Wahrnehmung von Fuhrung und dem damit einhergehenden
FUhrungsstil. Welche Eigenschaften, Kenntnisse und Erfahrungen halten die beiden
Leiterinnen fur eine FUhrungskraft fur wichtig und, welche Qualitaten sollte eine
FUhrungskraft mitbringen, waren Gegenstand der ersten Frage, wobei sich die
zweite Frage speziell auf das deutsch-tschechische Tandem-Umfeld bezog.

Frau Tarabovas Einschatzung nach sind fachliche Kompetenz, Kollegialitat,
Visionen und Strategien haben, Teamfuhrungsfahigkeit, natlrliche Autoritat,
Kommunikations- und  Motivationsfahigkeit, = Entscheidungsfahigkeit und
Zuverlassigkeit, wichtige Eigenschaften. Im Zusammenhang mit Tandem, so

Tarabova, sind Erfahrungen aus dem deutsch-tschechischen Bereich, Sprache,
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Erfahrungen im formalen und non-formalen Bildungssektor, Finanzmanagement,

Erfahrung im Personalwesen, Netzwerk und Kontakte, hilfreich.6*

Frau Freier-Maldoner hingegen kommt zu dem Schluss, dass das personliche Profil,
die eigenen Starken und Schwachen ausschlaggebend fir eine Fihrungskraft sind.
Dazu gehdrt aus ihrer Sicht, einen bestimmten berufliche Werdegang durchlaufen
zu haben und bereits erste Erfahrung in einer FUhrungsposition gesammelt zu
haben. Kommunikationsfahigkeit, Empathie, Offenheit, Kooperationsfahigkeit,
Humor, Belastbarkeit, Kreativitat, Flexibilitat sind aus ihrer Sicht die wichtigsten
Eigenschaften, die man als Fihrungskraft haben soll. Dartiber hinaus ist es wichtig,
seine Kollegen, Mitarbeiter, aber auch Partner zu kennen und immer besser
kennenzulernen, um sich mit ihren Starken und Schwachen, aber auch
Motivationsgrunden auseinandersetzen zu konnen. Des Weiteren ist Frau Freier-
Maldoner der Uberzeugung, dass grundlegende Eigenschaften der
Mitarbeiterfuhrung wie eine klare Delegation, gute Zielvereinbarungen und die
Einbindung der Mitarbeiter: innen in die Zielgestaltung der Gesamtorganisation von
zentraler Bedeutung sind. Uberdies sollten sozialbetriebswirtschaftliche
Grundlagenkenntnisse vorhanden sein. Die Qualitdten, die im Rahmen einer
Tatigkeit bei Tandem wesentlich sind, sind nach Ansicht von Freier-Maldoner
folgende, Teamfahigkeit, Flexibilitdt, Mobilitat, Kreativitat, Kenntnisse der
Jugendarbeit in Deutschland und Tschechien und der internationalen Jugendarbeit,
das Kennen des Nachbarlandes, Kenntnisse der tschechischen Sprache, die
Bereitschaft, immer neue Themen zu bearbeiten und arbeitsfeldbezogene

Fachkenntnisse.?°

Die in diesem Unterkapitel vorgenommene Selbstbeurteilung der beiden
Direktorinnen ist als subjektiv einzustufen. Aus den Antworten der beiden Befragten

64 Tarabova (2021).
65 Freier-Maldoner (2021).
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geht hervor, dass es in Bezug auf die Eigenschaften einer FUhrungskraft bei
Tandem zu keinen nennenswerten Abweichungen kommt. Beide stuften
Erfahrungen aus dem deutsch-tschechischen Bereich, Kommunikation, Sprache

und Zusammenarbeit als sehr wichtig ein.

4.4.2 Personenbezogene Fragen liber Tandem Pilsen und Regensburg

Die Fragen in dieser Kategorie beziehen sich explizit auf die beiden derzeitigen
Tandem-Direktorinnen. Seit wann bekleiden sie bereits diese Position, welche
personlichen Erfahrungen wurden bereits im Vorfeld mit Fihrungsverantwortung
gesammelt, wo sehen sie ihre Starken und Schwachen und schlie3lich, wie wirden
sie ihren eigenen FUhrungsstil charakterisieren. Die Fragen wurden direkt von den

Befragten beantwortet, somit handelt es sich somit um eine Selbstbeurteilung.

Frau Lucie Tarabova ist offiziell seit Juni 2021 im Amt, wurde jedoch bereits im Marz
desselben Jahres ernannt. Fuhrungserfahrung konnte sich bereits wahrend ihrer
Zeit bei den Pfadfindern und bei der Leitung kleinerer Arbeitsteams sammeln. Als
inre Starken sieht sie ihr Vertrautheit mit dem Arbeitsumfeld und -themen, Offenheit,
Verstandnis, Fuhrungsqualitdten, wohingegen sie als ihre Schwachen ihre
mangelnde Fluhrungserfahrung und ihre Lobbyarbeit nennt. Sie beschreibt ihren

Fuhrungsstil als kooperativ und demokratisch.56

Frau Freier-Maldoner ubt seit Juli 2021 die Funktion der Organisationsfuhrung mit
unmittelbarer Personalverantwortung aus, leitet das Tandem-Team jedoch bereits
seit Februar 2013. Die Starken und Schwachen des Fuhrungsstils von Frau Freier-
Maldoner wurden bereits im vorherigen Kapitel erwahnt. Sie charakterisiert ihren

FUhrungsstil als kooperativ, der sich zum Beispiel wie folgt aul3ert: "Die Mitarbeiter

66 Tarabova (2021).
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entwickeln gemeinsam Vorschlage und setzen Prioritaten. Die strategische

Entscheidung lber das weitere Vorgehen behalte ich mir vor.“ 67

4.4.3 Konkrete Fragen nach Managerfunktionen bei Tandem Pilsen und

Regensburg

Die letzte Fragekategorie bezieht sich auf Managerfunktionen, die in Planung,
Organisation, Personaleinsatz, MitarbeiterfUhrung und Kontrolle unterteilt werden.
Nahere Ausflhrungen kénnen den Theorieteil, Punkt 2.4., enthommen werden. Die
einzelnen Funktionen kdnnen unabhangig voneinander betrachtet werden. Die

beiden Tandem-Direktorinnen wurden zu jeder der einzelnen Funktionen befragt.

Planung als erste Fuhrungsaufgabe ist sehr wichtig, darin sind sich beide
Interviewpartnerinnen einig. Die erste der beiden Fragen bezog sich auf die
Festlegung von Terminen im Kalender, wie weit im Voraus Veranstaltungen geplant
werden und naheliegenderweise, angesichts der aktuellen Situation (seit Marz 2020
anhaltenden Corona-Pandemie), ob Termine eher online, hybrid oder personlich
wahrgenommen werden. Die zweite Frage bezog sich auf innerbetriebliche Ablaufe
bei von Tandem, die de facto stattfindenden Veranstaltungen und wie weit im

Voraus diese geplant werden.

Die Antwort von Frau Tarabova zu ihrer Terminplanung lautet: "Der Herbst ist in der
Regel arbeitsintensiv. Wir haben interne Termine, die sowohl in Prasenz als auch
online stattfinden. Es finden regelmafige Teammeetings statt, die abwechseilnd
online oder im Blro abgehalten werden. Abhangig von der jeweiligen Situation
kénnen Arbeitstreffen auch hybrid stattfinden.“ Als Antwort auf die zweite Frage hin

beschreibt sie die Planungsschritte/Planungen der vergangenen Jahre und wie die

67 Freier-Maldoner (2021).
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Vorbereitungsarbeiten innerhalb des Teams verteilt werden. ,Derzeit planen wir fur
Oktober 2021: ein Austauschforum in Berlin, ein Medienseminar fur Jugendliche,
eine Fortbildung fur Erzieherinnen und Erzieher, sowie einen internen

Planungsklausur,” fligt Frau Tarabova hinzu.6®

Direktor Freier-Maldoner antwortete auf die Frage nach dem Terminkalender mit
den Worten: "Wir befinden uns derzeit noch in der Corona-Pandemie, derzeit
(Oktober 2021) allerdings in einer Phase, in der bereits Prasenzveranstaltungen
mdglich sind. Online- und Offline-Termine wechseln sich daher ab. Ich gehe davon
aus, dass sich auch zukinftig die Termine online und offline gestalten werden.” Zur
Vorbereitung und Planung von Eigenveranstaltungen fugt sie hinzu: ,Bei Tandem
handelt es sich bei der Leitung um die inhaltliche Vorbereitung der
Gremiensitzungen, die fur Tandem jugendpolitisch oder finanziell relevant sind.
Konkret sind das die Sitzung des Lenkungsausschusses (vertreten sind hier unter
anderem die geldgebenden Einrichtungen, die Tandem mit Sitz in Regensburg
finanzieren), die Sitzung des Deutsch-Tschechischen Jugendrates (hochstes
jugendpolitische Gremium zwischen Deutschland und Tschechien, legt die
inhaltliche Orientierung fest) sowie die Sitzung des Landesvorstands des
Bayerischen Jugendrings (Trager von Tandem). Der Aufwand zur Vorbereitung ist
unterschiedlich hoch. Arbeitsintensiv ist die Vorbereitung des Haushaltes fur das
jeweils kommende Jahr (fur den Landesvorstand), insbesondere wenn es
personelle Erweiterungen oder inhaltliche Neuerungen gibt. Aulerdem ist die
Leitung fur die Vorbereitung der internen Jahresplanungsklausur und der

Frahjahrsklausur verantwortlich.” 6°

In einer FUhrungsposition ist Organisation der Schlissel zu Erfolg. Wie sich die
Organisation der jeweiligen Teams gestaltet, war die erste Frage dieser Kategorie,

68 Tarabova (2021).
89 Freier-Maldoner (2021).
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wohingegen die zweite Frage auf die Haufigkeit von gemeinsamen Besprechungen

und stattfindenden Absprachen mit Mitarbeitern abzielte.

,randem ist in verschiedenen Bereichen und Projekte, die fur einen Teil der Arbeit
zustandig sind, unterteilt. Bestimmte Themen ziehen sich durch die gesamte Arbeit
des Teams, wie z. B. das Schwerpunktthema und LQW (Qualitatssicherung,®
antwortete Tarabova und erganzte zu dem Thema ,Besprechungen®, ,Alle zwei bis
drei Wochen findet eine Besprechung mit dem gesamten Team statt. Daruber
hinaus treffen sich die verschiedenen Arbeitsgruppen je nach Bedarf.“ Zu der Frage,
Uber welche Kanale und wie haufig sie mit dem Team kommuniziert, sagt sie: ,Die
ganze Zeit Uber. Personlich im Biro, per E-Mail, bei Videokonferenzen. Meine
Mitarbeiter:innen konnen mich jederzeit anrufen oder zu mir kommen. Zu jedem
Zeitpunkt kann ein Termin mit der Leitung in den Kalender eingetragen werden. Alle
zwei Monate findet eine Sitzung statt, in der sich jeder mit einem bestimmten

Bereich oder Projekt beschaftigt.“’°

Auf die Frage nach der Organisation ihres Teams antwortete Freier-Maldoner mit
folgenden Ausflihrungen: ,Ich arbeite als Leitung in Teilzeit und habe eine
Blroleitung der Leitung. Es gibt das Sekretariat und die Mitarbeitenden in den
Arbeitsfeldern, die padagogisch und in der Sachbearbeitung tatig sind. Es kommt
allen Mitarbeitenden eine hohe Eigenverantwortlichkeit zu.“ Auf die Frage hin wie
oft bei Tandem Regensburg Teammeetings abgehalten werden, antwortet sie wie
folgt: ,Im Gesamtteam treffen wir uns regelmaRig alle zwei Wochen. Alle sechs
Wochen wollen wir uns aul3erdem zukunftig mit dem Partnerburo online treffen.
AuRerdem finden regelmalige Besprechungen mit den Mitarbeitenden der
Arbeitsfelder, mit der Blroleitung und dem Sekretariat statt. Die Partnerburos treffen

sich in Prasenz in voller Besetzung mindestens dreimal im Jahr.” Die

70 Tarabova (2021).
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Kommunikation innerhalb des Teams lauft folgendermalen ab: ,Derzeit ermoglicht
der Trager von Tandem, flexibel im Homeoffice zu arbeiten. Daher finden viele
Besprechungen derzeit digital Uber das Videokonferenztool DINA.international’
statt. Aber auch Besprechungen im Buro sind wieder moglich. Die Absprachen

finden regelmaRig mit allen Mitarbeitenden statt.” 72

Eine weitere Aufgabe/Fuhrungstatigkeit eines Managers, die auch im Falle der
Tandem-Organisation fur das erfolgreiche Gelingen unerlasslich ist, ist der
Personaleinsatz. Jeder Mitarbeiter ist fir das Projekt, das in seinem
Zustandigkeitsbereich liegt, verantwortlich und diese Aufteilung spiegelt sich auch
bei dem Personaleinsatz in der gesamten Organisation wider. Sind die Mitarbeiter
bei Entscheidungsprozessen involviert und wenn ja, in welchem Umfang, welches
Mitspracherecht haben bei Entscheidungsprozessen und worauf konkret, Wissen,

Erfahrung usw., achten die beiden Managerinnen bei der Aufgabenstellung?

Bei Tandem Pilsen werden Entscheidungen gemeinsam im Team oder in einem
kleineren Kreis, der sogenannten Steuerungsgruppe, getroffen. Jede Angestellte ist
jeder Untergebene fir seinen Bereich und sein Projekt eigenstandig verantwortlich
und verfugt somit iber 100 % Entscheidungsgewalt, wahrend die Geschaftsleitung
eher als beratendes und kontrollierendes Organ fungiert. Einzelne Aufgaben
muissen nicht zugewiesen werden, da sie sich aus der Stellenbeschreibung

ergeben.”®

Da nach Ansicht von Freier-Maldoner die Mitarbeiter die Experten und Expertinnen

auf ihrem jeweiligen Arbeitsfeld sind, ist es ihr wichtig die =zustandigen

71 DINA.international ist eine Internetplattform mit Tools zur Organisation und Kommunikation fir
lhre internationalen Jugendaustausch-Projekte.

2 Freier-Maldoner (2021).

73 Tarabova (2021).
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Mitarbeiter:innen bei Entscheidungen, die das jeweilige Arbeitsfeld betreffen oder
Auswirkungen auf das Arbeitsfeld haben, miteinzubeziehen. Grundsatzlich missen
diese Entscheidungsprozesse in eine Gesamtstrategie, die dem Auftrag von
Tandem gerecht wird, eingebettet sein. Fur diesen Schritt ist die Leitung
verantwortlich. Bezlglich der Aufgabenstellung antwortete sie wie folgt: ,Die
Aufgabenstellung muss zur Aufgabe/Stelle des jeweiligen Mitarbeitenden passen,
seinen Erfahrungen entsprechen und von diesem aufgrund seiner Kenntnisse,
Fahigkeiten und Fertigkeiten ausgefuhrt werden konnen. Regelmallige
Fortbildungen der Mitarbeitenden stellen sicher, dass sich die Kenntnisse standig

erweitern.“ 74

Die Art und Weise, wie Manager ihre Mitarbeiter fiihren, Iasst auf ihren
FUhrungsstil schliefen. Aufgrund dessen wurde in diesem Abschnitt gefragt,
welchen Stil die beiden FlUhrungskrafte bevorzugen, wobei die Wahl zwischen
autoritar und liberal bestand. Daraus resultierten zwei Fragen: wie wirde die
jeweilige Fuhrungskraft bei einem unentschuldbaren Fehler/Verhalten seitens des
Mitarbeiters reagieren und wie wird in Fallen von Mobbing am Arbeitsplatz

vorgegangen.

Auf die Frage nach dem Fuhrungsstil antwortete Tarabova: ,Sicherlich ist es
manchmal notwendig, aus einer Position der Autoritat heraus zu handeln und zu
entscheiden, meistens jedoch pflegen wir ein freundschaftliches und
verstandnisvolles Verhaltnis im Team.” Zu dem Szenario, bei dem ein Mitarbeiter
einen folgenschweren Fehler macht, aulert sie: ,Das Ziel sollte es sein zu
vermeiden, dass eine solche Situation Uberhaupt eintritt. Wir sind stets bemuht
Probleme und Fehler zu minimieren. Meine Reaktion auf einen Fehler hangt von

vielen Umstanden ab und davon, warum der Fehler passiert ist, denn jeder kann

74 Freier-Maldoner (2021).
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einen Fehler machen.” Ihr zufolge ist die Atmosphare bei Tandem freundlich und
der Zusammenhalt grof3, sodass sie nicht glaubt, jemals mit Mobbing konfrontiert

zu werden.”®

Auf die Frage nach dem Fuhrungsstil antwortete Freier-Maldoner wie folgt: ,Ich
wurde meinen Fuhrungsstil derzeit als kooperativen Fuhrungsstil bezeichnen. Wie
druckt sich das aus? Die Mitarbeitenden entwickeln gemeinsam Vorschlage und
priorisieren diese. Die strategische Entscheidung Uber das weitere Vorgehen
behalte ich mir vor. Das Feld der Jugendarbeit selbst ist hochst partizipativ angelegt,
sodass ein autoritarer Fuhrungsstil hier nicht zielfhrend und angebracht ware.*

Insofern der begangene Fehler keine strafrechtlichen Folgen nach sich zieht, wirde
sie das Fehlverhalten des Mitarbeiters individuell bewerten. Zum Thema ,Mobbing
am Arbeitsplatz aulRerte sie sich wie folgt: ,Seitens des Tragers von Tandem gibt
es zum Thema Mobbing eine klare Handlungsanweisung und Unterstutzung bei der
Bewaltigung der Situation. Eine solche Information ist ernst zu nehmen und ein
(Team-)Prozess zur Bewaltigung der Situation des einzelnen Mitarbeitenden und

des Teams ist unmittelbar anzustoRen.“7®

Kontrolle als letzte Fuhrungsaufgabe schliet auch die Fragebogenerhebung
dieser Bachelorarbeit ab. In welchem Mal3e und aus nach welchen Kriterien Uben
die beiden Direktorinnen Kontrolle Uber ihre Mitarbeiter aus und wie wichtig ist
dieses Instrument/Mittel in der gangigen Praxis sind die Ergebnisse dieser

Untersuchung.

Tarabovas Antwort auf die letzten beiden Fragen der Umfrage lautete: ,Eine
Leistungsbeurteilung meiner Mitarbeiter erfolgt anhand der Ergebnisse und des
Erfolgs ihres Bereichs und der Erreichung der gesetzten Ziele. Die klassische

75 Tarabova (2021).
76 Freier-Maldoner (2021).
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Kontrolle der geleisteten Arbeit funktioniert bei Tandem nicht wirklich, da jeder fur
seinen Projekt voll verantwortlich ist und fur den Erfolg und die Ergebnisse haftet.
Wir bewerten den Erfolg des jeweiligen Bereichs bei der Weihnachtssitzung, dem
jahrlichen Bewertungsgesprach und der Planungsklausur in der Evaluationsteil.”
Welche Rolle flr sie Kontrolle spielt, zeigt sich beifolgender Antwort: ,Vertrauen ist
gut, Kontrolle ist besser :). Das Wichtigste fir mich ist das Vertrauen und die
Moglichkeit, mich auf meine Kollegen verlassen zu konnen. Wenn ich mir nicht

sicher bin, ob etwas funktioniert, frage ich einfach.” 7*

Freier-Maldoner beantwortete die gleichen Fragen. Auf die erste Frage hin antwortet
sie: ,Ich bin seit Juli 2021 Leitung von Tandem mit Sitz in Regensburg und habe mit
einem Einstiegsgesprach mit allen Mitarbeitenden begonnen. Ein Mitarbeitenden-
Gesprach werde ich ca. im Sommer 2022 durchfiihren. Seit Mitte Oktober gab es
aulRerdem personelle Veranderungen in den einzelnen Arbeitsfeldern von Tandem,
sodass eine Bewertung bisher nicht erfolgt ist.“ Welche Wichtigkeit sie der Kontrolle
als Mittel in der Praxis beimisst, verdeutlicht folgende Antwort: ,Es gibt Pflichten von
Mitarbeitenden wie die regelmallige Zeiterfassung der Arbeitszeit, die ich
regelmanig kontrolliere und auf deren Einhaltung ich achte. Auch die Einhaltung des
Budgets und den zweckgebundenen Einsatz der finanziellen Mittel kontrolliere ich
regelmafldig. Wir evaluieren regelmaldig im Arbeitsfeld bzw. Team, ob die bei der
Jahresplanung gesetzten Ziele inhaltlich umgesetzt werden und ziehen, daraus

Konsequenzen.“ 78

7 Tarabova (2021).
8 Freier-Maldoner (2021).
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4.4.4 Personliche Erfahrungen mit Direktorinnen aus Tandem

Um die Analyse des Fuhrungsstils moglichst aussagekraftig und damit objektiver zu
gestalten, flieRen in dieser Arbeit meine personlichen Erfahrungen mit Frau

Tarabova und Frau Freier-Maldoner mit ein.

Leider hatte ich nicht die Gelegenheit, Frau Tarabova personlich kennen zu lernen.
Nach unseren Online-Gesprachen und dank meines Praktikums beim Centrum
Bavaria Bohemia, das bei diversen Projekten mit Tandem Pilsen kooperiert, kann
ich als Gegenuber bestatigen, dass der Flihrungsstil, den sie sich selbst zuschreibt,
zutreffend ist. Ihr Stil scheint demokratisch und kooperativ angelegt zu sein, was ich
aus unseren gemeinsamen E-Mail-Konversationen, die immer sehr gut und schnell
verlaufen sind, bestatigen kann. Frau Tarabova war immer daran gelegen, dass ich
mich im Falle von Fragen an sie wende, zeigt, dass sie sehr kooperativ ist. Die fur
den demokratischen FUhrungsstil charakteristischen Merkmale kann ich am
Beispiel meiner absoluten Freiheit bei der Gestaltung des Fragebogens bestatigen.
Insgesamt kann ich sagen, dass ich mit Direktorin Tarabova sehr gute Erfahrungen

gemacht habe und glaube, dass dies auch in Zukunft so sein wird.

Im Rahmen einer Schulung des Juniorteams von Tandem Regensburg, zu der ich
aufgrund meines Interesses an einem Pflichtpraktikum bei Tandem Regensburg
eingeladen wurde, hatte ich die Moglichkeit, drei Tage mit Frau Freier-Maldoner in
Regensburg zu verbringen. Leider konnte die Schulung aufgrund mangelnder
Kapazitaten angesichts der Corona-Pandemie nicht stattfinden, jedoch kann ich
auch in diesem Fall bestatigen, dass Frau Freier-Maldoner, wie Frau Tarabova, sehr
freundlich und hilfsbereit ist. Die gesamte Korrespondenz vor Beginn der Schulung
wurde mit Frau Freier-Maldoner geflhrt und wir sind bis heute in Kontakt geblieben.
Um den Flhrungsstil an dieser Stelle besser bewerten zu kdnnen, werde ich mich
auf das Verhaltensmuster gegenuber den Mitarbeitern und uns "Schilern" bzw. dem
zuklnftigen Junior Team konzentrieren. Uber den gesamten Zeitraum der
Fortbildung hinweg herrschte eine angenehme Atmosphare, was auch der
Direktorin, die nach der Eroffnungsrede selbst mitmachte und ihre Mitarbeiter bei
der Programmgestaltung unterstitzte, zu verdanken war. Sie verhielt sich ihnen

gegenuber sehr freundlich und offen und bemihte sich durch einen
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Perspektivwechsel sich in die Rolle des Mitarbeiters hineinzuversetzen. Es war kein
direkter Befehl zu sehen, ganz im Gegenteil konnte groRes Vertrauen in ihre
Kollegen und Mitarbeiter beobachtet werden. Aus eigener Erfahrung kann ich bei
Frau Freier-Maldoner eindeutig bestatigen, dass sie einen sehr demokratischen
FUhrungsstil pflegt und ihr Verhaltnis zu den Angestellten sehr freundlich ist. Zu
Beginn Erstellung dieser Forschungsarbeit fragte ich sie fur eine Zusammenarbeit
an und sie nahm das Angebot bereitwillig und mit groRem Interesse an. Ein
wortliches Zitat untermauert diese Einschatzung: ,Ich freue mich sehr darauf, die

Ergebnisse lhrer Arbeit zu sehen und wurde sie anschlieend sehr gerne lesen."

4.5 Interviewzusammenfassung

Beide Tandem-Direktorinnen nahmen an der Fragebogenerhebung, die 19 Fragen
umfasste, teil. Die erarbeiteten Fragen bezogen sich sowohl auf die
Personlichkeitsmerkmale der beiden Tandem-Direktorinnen, sowie ihre
Erfahrungen als Fuhrungskrafte, die auf Grundlage der finf Managementfunktionen
naher definiert wurden. Er wurden alle Fragen beantworten, so dass Antworten
gleichermalen vergleichen werden und daraus ein typischer Flihrungsstil abgeleitet

werden konnte.

Ausgehend von ihren Antworten, die, abgesehen von unterschiedlichen
Erfahrungen in Fuhrungspositionen, zum Grol3teil Ubereinstimmten, insbesondere
bei den Leitungsfunktionen, scheint es, dass beide Tandem-Direktorinnen einen
kooperativen und demokratischen Fuhrungsstil haben, was sie auch mit ihren
Aussagen im Fragebogen bestatigen. Jede nimmt die Fuhrungsrolle aufgrund der
bereits erwahnten unterschiedlichen Erfahrungen etwas anders wahr, jedoch
stimmen die Beurteilungen der gegebenen Szenarien aus dem Fragebogen, die den
jeweiligen Fuhrungsstil herausstellen sollten, weitestgehend Uberein.

Aus der Fragebogenerhebung geht hervor, dass sie, obwohl sie jeweils ein Team
von Mitarbeitern in einem anderen Land leiten, durch die Tandem-Organisation
starker miteinander verbunden sind, so dass externe Faktoren, die

unterschiedlicher Natur sind, in den Hintergrund geraten.
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5 Fazit

Das Thema der Bachelorarbeit war die Analyse des FuUhrungsstils in der
grenzuberschreitenden Organisation Tandem. Ziel der Arbeit war es,
herauszufinden, welchen Fuhrungsstil die beiden Direktorinnen von Tandem, die in
einer Organisation, aber in zwei Landern arbeiten, haben und wie sie ihn in der

Praxis anwenden.

Eine gute FuUhrungskraft sollte die unterschiedlichen Flihrungsstile kennen,
erkennen, welcher flr sie charakteristisch ist, und so den am besten geeigneten fur
die gegebene Situation, die im Unternehmen, auch im Hinblick auf die ihr
unterstellten Mitarbeiter auftritt, wahlen. Jeder Situation kann mindestens ein
FUhrungsstil zugeordnet werden, der flr sie geeignet ist. Allerdings klassifiziert jeder
Autor den Fuhrungsstil anders. Fur diese Arbeit wurden die Fuhrungsstile von Kurt

Lewin und Michael Armstrong ausgewahilt.

Strukturierte Interviews mit den beiden weiblichen FlUhrungskraften dienten der
Bewertung der in der Organisation angewandten Fuhrungsstile. Aus den
Ergebnissen geht hervor, dass die Manager im Unternehmen nur zwei
FUhrungsstile anwenden, und zwar den kooperativen und den demokratischen
FUhrungsstil. Nach dem Vergleich der Antworten der beiden Befragten wurde
festgestellt, dass die Antworten weitgehend Ubereinstimmen und beide Manager
den gleichen Stil anwenden. Die Unterschiede wurden lediglich aufgrund der

unterschiedlichen Erfahrungen in der Fihrung bewertet.
Obwohl es in zwei Landern, der Tschechischen Republik und der Bundesrepublik

Deutschland, eine Tandem-Organisation gibt, hat dies keine Auswirkungen auf den

FUhrungsstil im Management.
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AuBerschulischer Austausch

Tandem Regensburg verwaltet im Auftrag des Bundesminis-
teriums flr Familie, Senioren, Frauen und Jugend die .Son-
dermittel Tschechische Republik” aus dem Kinder- und Ju-
gendplan des Bundes (KJP). Damit werden auBerschulische
Jugendbegegnungen und Fachkréfteprogramme gefordert,
die von anerkannten Trdgern der Jugendarbeit angeboten
werden. Um den Jugendaustausch zwischen Deutschland
und Tschechien zu unterstitzen und zu intensivieren, bietet
Tandem neben der Forderung auch Beratung, Informationen
und Unterstiitzung bei der Partnersuche. Jugendisiter/-innen,
Multiplikator/-innen und andere in der Jugendarbeit T
kdnnen auBerdem in bilateralen Kontaktseminaren Partneror-
ganisationen finden und erhalten in Planungs- und Themense-
minaren Hilfestellungen fir die konkrete Projektdurchfiihrung.

Férderung

Trager der Jugendarbeit mit Partnerorganisation in Tschechi-
en kinnen (ber ihre Landes- bzw. Zentralstelle zum 1. Okto-
ber desVorjahres eine Férderung aus KJP-Mitteln beantragen.
Eine Nachbeantragung von Restmitteln ist zum 1. Juli des lau-
fenden Jahres maglich.

Voral wgen fir 1gen

+ Programmdauer: 5 bis 30 Tage

+ Alter der Teilnehmenden: 8 bis 26 Jahre

+ gemeinsames Konzept

+ Team: Erfahrung in der Jugendarbeit und Fremd-
sprachenkenntnisse

« Prinzip der Ausgewogenheit: bezogen auf die deutschen
und tschechischen Tellnehmer/-innen

Fiir die Fachkréfteprogramme gelten die genannte Alters-
grenze und Programmdauer nicht.

Hohe der Forderung fiir Jugendbegegnungen

» in D: pauschale Tagessatze fir alle (24 € /Teilnehmer/-in /Tag)
Sprachmittler/Dolmetscher/-innen (305 € /Tag)

« in CZ: Fahrtkosten fir deutsche Teilnehmer/-innen (0,12 € /
km /Teilnehmer/-in / sinfache Fahrt), Zuschlag fiirVor-
bereitung und Auswertung (30 € pro deutschem/-r Teil-
nehmer/-in, max. 300 €)

Mimoskolni spoluprace

Tandem podporuje &esko-némeckou spolupraci mladych
lidi v jejich volném &ase. Cllovou skupinou jsou vedouc, ktef
pracuji s mladezi ve volnegasowjch a vychovnych spolcich,
dobrovolni €i profesionalni pracovnici stfedisek volného ¢asu
a klubll mlade?e nebo pracovnici odbordl pro mlade? na
ufadech a informagnich center pro miladez. Tandem pfipravuje
kontaktni a tematické seminafe, planovaci semindfe pro
rozvoj stavajicich partnerstvi mezi organizacemi, kulaté stoly,
zprostfedkovéva kontakty a informace o financovani cesko-
-némeckych vymén middeZe. Cilem je vytvofit organizacim
takové podminky, aby pro né mezinarodni spoluprice
s Némeckem nebyla obévanou neznamou, ale lakavou
a uskutegnitelnou realitou.

Proé spolupracovat s némeckym partnerem?

Provizané déjiny, stalsti soufiti ve stfedoevropském
prostoru, vzajemné ovliviiovani a nejdelsi spoleéna hranice
pfedstavuji pfirozené predpoklady ke spolupréci, spoleénym
setkanim a komunikaci. Setkani mladych lidi z obou zemi
pomahaji odbouravat pfedsudky a davaji pfileZitost k ziskani
novjch prétel, jazykovjch znalosti, dovednosti, zagitkd
a interkultumich kempetenci.

Program Rozjed' to sTandemem
Tandem s podporou MSMT nabizi &eskym spolkdm

a subjektim aktivnim v mimoSkolni oblasti finanéni pedporu

K phpravé a realizaci setkani déti a mlddeze s Némeckem.

Podminky:

+ podpora je uréena pro spolky, stfediska volného &asu,
neformdlni skupiny mladeze, Skolni kluby a dalsi subjekty
vyvijefici mimoskolni &innost vyjma kol a sportavnich
skupin, jez maji obsah setkani prioritné zaméfen na sport

« ¥Adosti jsou pfijimany pribéiné po cely rok

« realizace a vyaétovani projektu musi prob&hnout vidy do
konce kalendafniho roku

= vék GEastnikd setkanl od 8 do 26 let

+ maximalni wy$e podpory je 10 000 K& na jeden projekt

« pro prvoZadatele moZnost kofinancovani z Cesko-
-némeckého fondu budoucnosti

« hostitelsky princip, princip vyvaZenosti a reciprocity

Anhang 1 - AuBBerschulischer Austausch

Hohe der Forderung fur Fachkrifteprogramme

+ in D: pauschale Tagessétzs fiir alle (40 € /Teilnehmer/-in /Tag),
Sprachmittler/Dolmetscher/-innen (305 € /Tag)

« in CZ: Fahrtkosten flr deutsche Teilnehmer/-innen (0,12 €/
km /Teilnehmer/-in / einfache Fahrt), Zuschlag fir Vorbe-
reitung und Auswertung (50 € pro deutschem/-r Teilneh-
mer/-in, max. 500 €)

Daneben gibt es die Férderung von Kleinaktivitdten von bis
2u1.000 €, das Hospitationsprogramm ,Voneinander lemen®
und die Sonderforderung von 2017-2019 zum Schwerpunkt-
thema Transnationale Erinnerungsarbeit/politische Bildung®.

Weitere Informationen unter www.tandem-org.deffoerdening/
ausserschulisch.html und bei den Tandem-Mitarbeiter/-innen:

Ansprechpartnerinnen auBerschulischer Bereich
Kathrin Freier-Maldoner freier@tandem-org.de
Tel.: +49 941 585 57-19
schuetz@tandem-org.de
Tel.: +49 941 585 57-25

Stefanie Schiitz

Ansprechpartner/-innen KJP

Lucie Matyasova matyasova@tandem-org.de
Tel.: +49 941 585 57-15
Marius Meier meier@tandem-org.de
Tel.: +49 941 585 57-13
Tandem
Die K ini 1 Deutsch-T: i Jugend-

austausch - Tandem in Regensburg und Pilsen sind die zen-
tralen Fachstellen fiir den Jugend- und Schileraustausch
zwischen Deutschland und Tschechien. Sie fordern die ge-
genseitige Anndherung und die Entwicklung freundschaftli-
cher Beziehungen zwischen jungen Menschen aus beiden
Landern. Im Zentrum der Arbeit steht die Begegnung Ju-
gendlicher.
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Informace o programu véetné Zadosti najdete na webovych
strankach www tandem-org.cz/rtt.

Mohlo by vas zajimat

+ Tandem finanéné podporuje i Gesko-rakouska setkani
miladee v ramci programu ,Rozjed to s Tandemem!"

« V rdmci programu Uit se navzijem" mohou
dobrovolni i profesiondlni pracownici s mladeZi vyjet na
dobu jednoho a tfi mésicl do Némecka na hospitaci
do instituce pracujici s miadei. Tandem uhradi podstatny
podil nakladd.

« V rdmci programu ,Vzdélavani* financuje Tandem ugast
&eskych pracovnikil s détmi a mladeZi na odborném
vzdélavani v Némecku.

+ Tandem je zapojen do Evropské dobrovolng sluzby.
Ceskym zajemcim také poskytuje informace o némeckych
dobrovolnickych programech.

« Ini tova databaze -org.eu/partner nabizi
moznost najit si projektového partnera v Némecku.

+ Dvojjazyény portél pro mladé lidi se zéjmem o Gesko-
-némecka témata najdete na www.ahoj.info.

Kontakt
mimoskolni@tandem-org.cz | tel.: +420 377 634 757

Tandem

Koordinadni centra &esko-némeckych wymén mladeze
Tandem v Plzni a Regensburgu jsou v Ceské republice a ve
Spolkové republice Némecko celostatnimi  odbornymi
pracovisti pro vyménu déti a mladeZe mezi obéma zemémi.
Koordinaéni centra podporuji sblizovani j vEestrannych
stykll a pratelskych vztahl mezi mladymi lidmi z Ceska
a Némecka.
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Tandem
Koordinaéni centrum
&esko-némeckych
wymén miadeze
Koordinierungszentrum
Deutsch-Tschechischer
Jugendaustausch

Mimoskolni oblast

Tandem Pizen
Riegrova 17
308 14 Plzef

Tel: +420377 634 755
Fax: +420 377 634 752

tandem@tandem-org.cz
www.tandem-org
vww.aho].info

o
S
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Tandem
Koordinierungszentrum
Deutsch-Tschechischer
Jugendaustausch
Koordinaéni centrum
&esko-némeckych
vymén miadeze

Tandem Regensburg
nsiraBe 7
Regensburg

Tel: +48 841 585 57-0
Fax: +49 941 585 57-22

and -org.de
www.tandem-org. eu
vww.aho].info

Quelle: Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (0.J.a)
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Schulischer Austausch

Bei der Umsetzung deutsch-tschechischer Aus-
tauschmaBnahmen und Projekte bietet Tandem Schulen

Anhang 2 - Schulischer Austausch

* Individuelle Beratung bei der Umsetzung konkreter
Projekte und der Durchtilhrung von Schulpartner-
schaften.
Diverse Publikationen wie den Sprachfiihrer ,Do kapsy -
Fiir die Hosentasche", die Broschiire .Landeskunde
Tschechien® sowie Unterlagen zur deutsch-tschechischen
Sprachanimation.
* Weitere Informationen unter www.tandem-org.de,

im Newsletter Tandem-Kurier* sowie auf Infotagen

und Messen.

.

Welche Férderméglichkeiten gibt es?

Tandem unterstiitzt und berét Schulen bei der Beantragung
von Fordermitteln. Tandem selbst gewéhrt keine finanzielle
Férderung fiir den schulischen Austausch. Die Zustandigkeit
flr die Férderung des Schiileraustausches aus Mitteln des

und schulischen Einrichtungen vielfaltige L litzung.

Diese reicht von der Hilfe bei der Kontaktanbahnung dber

0! e und bis hin zu inhaltlichen
und methodischen Schulungen mit Erfahrungsaustausch.
Daneben bietet Tandem umfangreiche Materialien, die zur
Vorbereitung und Durchfilhrung eines Schileraustausches
nitzlich sind.

Warum Schiilerbegegnungen mit Tschechien?

Nicht nur die gemeinsame Geschichte, sondern auch die
810 Kilometer lange offene Grenze verbinden Deutschland
und Tschechien. Zudem haben tschechische Schulen ein
sehr groBes Interesse an deutsch-tschechischen Schul-
partnerschaften, da der Deutschunterricht im Nachbarland
weiterhin einen hohen Stellenwert hat. Die geografischen
und sprachlichen Vorziige erleichtern den Austausch und er-
maglichen es den Schiller/-innen, die gewonnenen Kontakte
auch nach der Begegnung weiter aufrechtzuerhalten.

Was bietet Tandem?

= Vermittlung einer Partnerschule im Nachbarland durch
Kontaktseminare und eine Online-Kontaktdatenbank.
Veranstaltungen fiir Lehrkriitte zur Planung von Aus-
tauschmaBnahmen mit der jeweiligen Partnerschule
sowie inhaltliche und methodische Seminare. Ferner
werden u.a. Konferenzen, Arbeitstreffen und Informati-
onsreisen durchgefihrt.

Spoluprace Skol

Skolam a Skolskym zafizenim nabizi Tandem zazemi
a podporu pfi realizaci esko-némeckych Skolnich vymén
a projektl. Poméha s navazanim kontakt( v sousedni zemi,
poféda semindfe daldiho vzdélavani pro uéitele a jiné akce,
informuje © moZnostech financovani, vydava metodické
pomiicky a jiné materidly uZiteéné pro pfipravu a realizaci
$kolnich vymén.

CileTandemu
= zprostredkovat kontakt a iniciovat nova partnerstvi Skol
= podpofit stavajici partnerstvi kol
poskytnout ugitelim zapojenym do éesko-némeckych
projekti prostor pro vyménu zkuenosti
umoZnit uéitelim dalsi (akreditované) vzdélavani

Tandem nabizi
Zprostredkovdni kontaktu

Tandem pomaha pfi hledani partnerské Skoly v sousedni
zemi pomoci internetové kontaktni databaze (www.tandem-
-org.eu/partner), kterou spravuje adborny pracovnik, apofada
kontaktni seminafe pro ceské a némeckeé uéitele.
Poradenstvi a informace

Tandem pomaha pii konkrétnich projektech a poskytuje
ramcové informace ke 3Skolnim vyménam. Pracovnic
Tandemu radi poradi pfi osobni navstévé, telefonicky &i
pisemné. Informace Ize déle ziskat na webovych strankach
Tandemu, v e-mailovém newsletteru Tandem Info nebo na
informacnich dnech.

Tematické publikace ke $kolnim vyménéam a projektim

Pfi realizaci Skolnich projektil a vymén mohou uéitelé vyuzit
Tandemem vyddvané publikace nebo materialy k &esko-
-némecké jazykové animaci.
Dalsi vzdéldvéni

Tandem pro ucitele organizuje kontaktnl, planovaci
a tematické seminafe &i Skoleni v metodé Eesko-némecké
jazykové animace. Mimoto pofada konference, pracovni
setkani, informaéni cesty a informacni dny.
Financéni podpora

Tandem pomaha gkolam se Zadostmi o finanéni podporu
na projekty v ramci CGesko-némeckého fondu budoucnosti
nebo 4 programi a tipy na dalsi
moznosti financovani.

AL 1 Amtes und aus Mitteln der Europdischen Union
liegt beim Padagogischen Austauschdienst (PAD) der Kul-
tusministerkonferenz und bei den Landern. DarUber hinaus
bietet der Deutsch-Tschechische Zukunftsfonds sehr gute
Férdermdglichkeiten und kann bis zu 70 % der Gesamtkos-
ten Ihrer Begegnung fordern.

Gerne vermittelt Tandem Lehrkraften Kontakte zu den zu-
sténdigen Behdrden und Institutionen.

Ansprechpartner
Hansjiirgen Karl, karl@tandem-org.de, Tel.: +49 941 585 §7-20

Tandem

Die Koordinierungszentren Deutsch-Tschechischer Jugend-
austausch - Tandem in Regensburg und Pilsen sind die zen-
tralen Fachstellen fir den Jugend- und Schiileraustausch
zwischen Deutschland und Tschechien. Sie férdern die ge-
genseitige Anndherung und die Entwicklung freundschaftli-
cher Beziehungen zwischen jungen Menschen aus beiden
Léndern. Im Zentrum der Arbeit steht die Begegnung junger
Menschen.
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Dalsi projekty pro koly

Projekt Nmé&ina nekouSe motivuje 4ky 5-9. tid
zdkladnich skol a nizsich roénikl gymnazii k wyuce néméiny
prostiednictvim jazykové animace. Vice na www.nemcina-
-nekouse.cz.

Program podpory odbornych praxi nal Eeskym
a némeckym stfednim odbornym skolam, ugilistim a vy3sim
odbornym Skolam finanéni podporu pfi  uskutefiovani
zahraniénich odbornych praxi pro Ziky a studenty ve
véku od 16 let. Minimalni déllka praxe je 2 tydny. Praxe je
realizovana ve firmach, dilnach, vzdélavacich zafizenich
&i v institucich vefejné spravy v sousedni zemi. Vice na
www.tandem-org.cz/praxe.

Projekt Na jedné lodi je uréen pro partnerské Skoly
a organizace. Cilem animagnich moduld je zvydeni interakce
ve skupiné a prohloubeni spoluprace. Vice na www.tandem-
-org.cz/najednelodi.

Program Rozjed to sTandemem podporuje Eesko-némecké
a Gesko-rakouské setkani mladeze. Vice na www.tandem-
-org.cz/rit.

Tandem dale realizuje projekty v pF i i, zejména
v pfihraniéi. Vice na www.tandem-org.cz/predskolni.

Kontakt
skoly@tandem-org.cz, tel.: +420 377 634 756
‘www.tandem-org.cz/skoly

Tandem

Koordinaéni centra éesko-némeckych wymén mladeze
Tandem v Pizni a Regensburgu jsou v Ceské republice a ve
Spolkové republice Némecko celostatnimi - odbornymi
pracovisti pro vyménu déti a mladeZe mezi obéma zemémi.
Koordinaéni centra podporuji sbliZovéni a rozvoj viestrannych
stykl a prételskych vztahll mezi mladymi lidmi z Ceska
a Némecka.
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Tandem

Koordinaéni centrum
Easko-némeckych
vjmén miadeze
Koordinierungszentrum
Deutsch-Tschechischer
Jugendaustausch

Skolska oblast

Tandem Plzen
Risgrova 17

306 14 Pize
Tol.: +420 377 63
63
dem-org.cz
www.tandem-org.eu

tandem

www.ahoj.info
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Ta nJem

Tandem
Koordinlerungszentrum
Deutsch-Tschechischer
Jugendaustausch
KoordinaGnl centrum
Eesko-némeckych
vymén middeze

Schulischer Austausch

Tandem Regensburg
Maximillanstrabe 7
3047 Regenshurg

Tol: +48 941 585 57-0
Fax: +48 941 585 57-22
tandem@tandem-org.de
urww tandem-org.eu
www.ahoj.info

Quelle: Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (o0.J.a)

Xl



Anhang 3 - Programm ,,Freiwillige berufliche Praktika“

Freiwillige Berufliche Praktika

Das Programm Freiwillige Berufliche Praktika® richtet sich
an junge Menschen aus Deutschland und Tschechien. Es er-
maéglicht Auszubildenden, Berufsschiilerinnen und Teilneh-
mer:innen an berufsvorbereitenden Bildungsmafinahmen ab
16 Jahren einen mindestens zweiwdchigen Praktikumsauf-
enthalt in Firmen, Handwerksbetrieben, Ausbildungseinrich-
tungen oder offentlichen Einrichtungen im Nachbarland.

Mehrwert der Praktika

« grenziiberschreitende Mobilitatserfahrungen

* zusatzliche Fachkenntnisse

* Verbesserung beruflicher Fertigkeiten

* Kennenlernen der Arbeitsbedingungen und der Alltags-
kultur im Nachbarland

« individuelle interkulturelle Erfahrungen

= bessere Chancen auf dem europaischen Arbeitsmarkt

* Zusammenarbeit zwischen deutschen und tschechi-
schen Partnereinrichtungen

Tandem bietet den Praktikantinnen:

- zwei mit Spr i ion und
Orientierung vor Ort
(www.sprachanimation.infc)

» den deutsch-tschechischen Sprachfihrer Do kapsy”

= die Publikation ,Landeskunde Tschechien”

* das deutsch-tschechische Gedéchtnisspiel ,PeXmory"
mit branchenspezifischem Fachwortschatz

Jede:r Praktikant:in erhalt nach dem Praktikum von der ent-
sendenden Einrichtung den Europass Mobilitat.

Program podpory odbornych praxi

Program podpory odbormych praxi umoz#uje 2akim z Ceska

a Némecka absolvovat minimainé dvoutydenni praxi ve
firméach, dilnach, vzdélavacich institucich &i v institucich
vefejné spravy v sousedni zemi. Ugastnit se mohou aci
stfednich odbomych Skol, uilist a studenti vySsich odbornych
Skol ve veku od 18 let.

Pfinosy praxe

* zkuenost ze zahraniéniho pobytu

rozéifeni odbornych znalosti

zdokonaleni profesnich dovednosti

seznameni s pracovnim prostfedim v sousedni zemi
2zvyseni Sanci na evropském pracovnim trhu

cenng osobni a interkulturni zkusenosti

poznéni kultury a zplisobu Zivota v sousedni zemi
prohloubeni pfeshraniéni spoluprace partnerskych
organizaci

e

.

.

Sougasti praxe jsou:

+ pfipravné dny s jazykovou animaci a orientaci v misté
praxe (www.jazykova-animace.info),

* jazykovy privodce Do kapsy,

* Gesko-némecka karetnl hra PeXmory s tematicky
zaméfenou odbornou slovni zdsobou.

Kazdy praktikant obdrzi po praxi od vysilajici organizace
evropsky certifikat Europass - mobilita.

Quelle: Koordinierungszentrum

Praktikant:innen ins und aus dem Nachbarland

Die teilnehmenden Einrichtungen kénnen Praktikant:innen
sowohl entsenden, als auch aufnehmen. Die Aufenthalts-
dauer betrdgt mindestens zwei Wochen.

Zuschiisse
Aus dem EU-Programm Erasmus+ oder aus Mitteln des
Deutsch-Tschechischen  Zukunftsfonds werden  bezu-
schusst:
« Aufenthaltskosten (Unterkunft, Verpflegung)
* Versicherung
* evil. Reisekosten
« evil. Administration und Vorbereitung
* ggf. Begleitperson
= zwei Vorbereitungstage
Aktuelle Termine und Férderméglichkeiten finden Sie unter
www.tandem-org.delfoerderung.

Partnereinrichtung im Nachbarland

Sie sind auf der Suche nach einer Partnereinrichtung? Dann
besuchen Sie unter www.tandem-org.eu/partner/de/ unsere
Kontaktbdrse oder setzen sich direkt mit unserer Kontaktlot-
sin in Verbindung: kontaktlotse@tandem-org.de.

Kontakt
tandem@tandem-org.de | Tel.: +49 941 585 57-0

Tandem

Die Koordinierungszentren Deutsch-Tschechischer Jugend-
austausch -Tandem in Regensburg und Pilsen sind die zent-
ralen Fachstellen fir den Jugend- und Schiileraustausch zwi-
schen Deutschland und Tschechien. Sie férdern die gegen-
seitige Ann&herung und die Entwicklung freundschatftlicher
Beziehungen zwischen jungen Menschen beider Lander. Im
Zentrum der Arbeit steht die Begegnung junger Menschen.

i gestalten
die gﬂnlinﬂl"’“ 2'1’&“““/‘(

[ ——
Navbiiio nis tahé na

e

Praxe v sousedni zemi

Organizace mohou praktikanty vysilat i pjimat. Minimalni
délka praxe je dva tydny. Odborné praxe jsou realizovany
v ramci spoluprace mezi partnerskymi organizacemi. Do
programu se nemohou hiasit gymnézia, vysoké Skoly
ani jednotlivei.

Finanéni podpora

Program podpory odbornych praxi je financovan z prostiedk(
Cesko-némecksho fondu budoucnosti a z programu EU
Erasmus+.

Finanéni pispévek je uréen na:
* ubytovani a stravovani,
* pojistani,
* mistni dopravu,
* piipravné dny,
* piip. na cestu tam a zpét, na administrativni naklady
nebo na doprovednou osobu.
Aktuaini terminy, vysi sazeb a dalsi podrobnosti naleznete
na www.tandem-org.cz/praxe.

Hiedate par i i v 1? Navsti
kontaktni databazi na www.tandem-org.euw/partner.

Kontakt
praxe@tandem-org.cz | tel.: +420 377 634 759

Tandem

Koordina¢ni centra &esko-némeckych vymén mladeZe
Tandem v Plzni a Regensburgu jsou v Ceské republice a ve
Spolkové republice Némecko celostatnimi  odboernymi
pracovigti pro vyménu déti a mi4de2e mezi obéma zsmémi.
Koordinaéni centra podporuiji sblizovani a rozvoj viestrannych
stykil a pratelskych vztahl mezi mladymi lidmi z Ceska

a Némecka.
G#ime spolefnou
—
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Tandem
Koordinaéni centrum
tesko-némackych
vjmén miadeze

Koordinierungszentrum
Deutsch-Tschechischer
Jugendaustausch

Cesko-némecka spoluprac
Odborné praxe

Tandem Plzen

Riagrova 17
306 14 Plzef
Tel: +420 377 634 755

N
/ﬂ
Ta nJem

Tandem
Koordinierungszentrum
Deutsch-Tschechischer
Jugendaustausch
Koordinaéni centrum
Easko-nmeckych
vymén miadeze

Programm ,Freiwillige
Berufliche Praki

Tandem Regensburg

nlianstrahe 7
7 Ragensburg

Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (0.J.a)
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Anhang 4 - Sprachanimation

Sprachanimation
Ein wichtiger Bestandteil internationaler Jugendbegeg-
nungen ist die Kommunikation untereinander. Um diese zu
erleichtern, hat Tandem die Methode der deutsch-tschechi-
schen Sprachanimation entwickelt
pract 1 ist eine unkon i kreative Metho-
de mit dem Ziel, das Interesse am Nachbarland und seiner
Sprache zu wecken, die Grundlagen der Nachbarsprache
spielerisch ndherzubringen und bereits erworbene Sprach-
kenntnisse zu vertisfen. Sie baut Sprachhemmungen ab,
bringt Bewegung und Dynamik in die Gruppe, fordert Eigen-
initiative und die Kreativitét der Teilnehmenden.

Sprachanimation ist sowohl fir den Erstkontakt mit der
noch fremden Sprache als auch fur Fortgeschrittene geeig-
net. Sie dient nicht der korrekten Vermittiung von Grammatik
und Aussprache.

Im Jahr 2006 wurde die Arbeit von Tandem Re-
gensburg auf diesem Gebiet mit dem Européischen
Sprachensiegel ausgezeichnet. Tandem Pilsen er-
hielt den Preis zwei Jahre spéter.

im Rahmen des Tandem-Programms , Freiwillige Berufliche
Praktika® sowie der Tandem-Projekte .Gemeinsam in
einem Boot“ und ,Nachbar. | Sprache? | Tschechischl*

bei Jugendbegegnungen, Festivals und Ferienlagern

bei vorschulisct und schulischen AustauschmaBnahmen
als Unterstiitzung des Tschechisch-/Deutschunterrichts

Jazykova animace

Jazykova animace je nekonvenéni a hravd metoda, kterd
podnécuje zajem o jazyk, kulturu a lidi ze sousedni zemé.
Zabavnym zplisobem se sna?i pfiblizit zaklady ciziho
jazyka a prohloubit jiz ziskané jazykové znalosti. Usnadfiuje
komunikaci ve smiSenych skupinach, pomaha pfekondvat
astych pii pouZivéni ciziho jazyka a obavy z chyb a posiluje
schopnost Géastniki uvédomovat si nejriznéjsi zplsoby
dorozuméni. Podporuje iniciativu a kreativitu G&astniki, ktefi
jsou do jazykové animace aktivné zapojeni. Je vhodna pro
zaGateéniky i pokroilé. Za metodu jazykové
animace ziskal Tandem v letech 2006 a 2008
Evropskou jazykovou cenu LABEL.

*

VyuZiti jazykové animace

Jazykova animace nachdzi uplatnéni napfiklad v ramei
Programu podpory odbomjch praxi (dva phipravné dny
s jazykovou animaci a orientaci v misté praxe), pfi cesko-
-némeckych projektech, vyménach a setkanich mladeze ve
Skolské i mimoskolni oblasti, ve vyuce néméiny jako ciziho
jazyka nebo na kulturnich akcich.

Jazykovi animatofi
absolvuji zékladni a navazujici koleni

maji mo3nost dale se vzdélavat v ramei pravidelnjch
pracovnich setkani a specializaGnich seminar
zaméfenych na uréité téma &i cilovou skupinu (pfedskoini

..

Sprachanimateur/-innen
- werden von Tandem in mehrtagigen Schulungen aus-

gebildet

. sich durch ninare und
Arbeitstreffen fir verschiedene Themenbereiche und Ziel-
gruppen

- kbnnen das , Zertifikat Deutsch-Tschechische Sprach-
animation” von Tandem erwerben, das ihre Kompetenz
bescheinigt

= arbeiten nicht nur fir Tandem, sondern kdnnen auch von
externen Interessent/-innen angefragt werden (online unter
www.sprachanimation.info)

Materialien
- Sprachfiihrer ,Do kapsy - Fiir die Hosentasche®
= Geddchtnisspiel ,PeXmory® mit beruflichem Fach-
wortschatz
. prachige Sammiung von Aktivitaten zur Sprach-
animation auf www.triolinguale.eu

Weitere Informationen zur deutsch-tschechischen Sprach-
animation finden Sie auf www.sprachanimation.info.

Ansprechpartnerin
Jana Kuéerova kucerova@tandem-org.de
Tel.: +49 941 585 57-14

wir gestalten

o geringares Zekinltl___

Tandem

Die Koordinierungszentren Deutsch-Tschechischer Jugend-
austausch - Tandem in Regensburg und Pilsen sind die zen-
tralen Fachstellen fir den Jugend- und Schileraustausch
zwischen Deutschland und Tschechien. Sie férdern die ge-
genseitige Anniherung und die Entwicklung freundschaft-
licher Beziehungen zwischen jungen Menschen aus bei-
den Léndern. Im Zentrum der Arbeit steht die Begegnung
Jugendlicher.

Basuchon Sieuns uch it
[E——————
Haviiivo nbs takd na

oblast, Program podpory odbornych praxi, prace

s velkymi skupinami v rdmei projektu Na jedné lodi,
setkani zak( 5.-9. tfid zakladnich Skol a nizsich roéniki
gymnazil a nové | 2aki stfednich skol v ramei projektu
N&méina nekouse aj.)

* mohou ziskat certifikat Sesko-némecké jazykové
animace; certifikace garantuje kompetence jazykovych
animétord a tim i kvalitu realizované jazykové animace

* certifikovani jazykovi animatofi mohou byt poptavani
i externimi z&jemc

Materialy a dalsi informace
* jazykovy privodce Do kapsy - Fir die Hosentasche
* PeXmory - hra s odbornou slovni zasobou z nejriznéjsich
obor(l
* trojjazy&na sbirka her a aktivit na www.triolinguale.eu
* Némdina nekouse — broZura motivujici k vyuce némdiny

Na webové strance www.jazykova-animace.info najdete
podrobné informace k jazykové animaci.

Kontakt

Jazykovou animaci lze objednat na webové strance
www. jazykova-animace.info & na webovych strankich
Tandemu v rémci jednotlivych projektd a programii.

tel.: +420 377 634 756 | jazyk@tandem-org.cz

it spoleZnau
pudoucnast

Tandem

Koordinaéni centra esko-némeckych wymén miadeze
Tandem v Plzni a Regensburgu jsou v Ceské republice
a ve Spolkové republice Némecko celostatnimi odbornymi
pracovisti pro vyménu déti a mladeze mezi obéma zemémi.
Koordinaéni centra podporuii sblizovani a rozvoj viestrannych
styki a pratelskych vztahl mezi miadymi lidmi z Ceska
a Némecka.

e e com o
Besustion Sinuns aush s

Tandem Plzed
Riegrova 17
306 14 Pizah

Tal: +4203

www jazykova-animace.info

www.tandem-org.eu

www. sprachanimation.info

Quelle: Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (0.J.a)
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Anhang 5 - Kontaktdatenbank

Kontaktdatenbank

Ganz gleich, ob Sie eine deutsch-tschechische Jugend-
begegnung planen, in den bilateralen Schulaustausch
einsteigen wollen oder einfach nur eine/-n Brieffreund/-in
in Tschechien suchen, in der Tandem-Kontaktdatenbank
kénnen Sie das passende Pendant finden. Dank einer in-
teraktiven Karte sowie der Mdglichkeit, nach den unter-
schiedlichsten Themen zu suchen, kénnen Sie den fiir Ihre
Vorhaben passenden Partner finden. In der Kontaktdaten-
bank finden Sie nicht nur Vereine, Schulen, Kindergarten
und Institutionen, sondern auch Einzelpersonen, die an ge-
meinsamen deutsch-tschechischen Projekten und anderen
Unternehmungen interessiert sind.

Suchen und gefunden werden

Sie kdnnen lhre Suche auf eine breitere Basis stellen, in-
dem Sie selbst eine
vornehmen. Auf www.tandem-org.eu/partner/de/ missen
Sie lediglich den Button .In die Datenbank eintragen” ankli-
cken und das entsprechende Online-Formular ausfiillen. Ihre
Angaben werden anschlieBend von uns geprift, (bersetzt
und freigeschaltet

in der Ko »ank

Kontakini databaze

Pfipravujete akci pro miladez a hledate némeckého
partnera? Radi byste zatali se Skolni vyménou nebo
jen chcete najit v Némecku nékoho, s kym byste si mohli

i ? VyuZijte ki ou kontaktn/ databazi
Tandemu. Pomoci plehledné mapy a tematického
vyhledavani si mizzete najit vhodného némeckého partnera
pfimo on-line. V kontaktni databézi nejsou registrovany jen
spolky, Skoly, Skolky a instituce, ale i fyzické osoby, které se
chiéji zapojit do éesko-némeckych aktivit.

V databazi se miZete zaregistrovat sami. Na strance
www.tandem-org.e artner klikndte na | Zaregistrovat
se do databaze” a vyplfite pfihlaSovaci formuldr. Vase Gdaje
nasledné pfekontrolujeme, preloZime a zvefejnime.

Kontakt
kontaktlotse@tandem-org.de | Tel.: +49941 58557 11

Bei Fragen und Anregungen

Die deutsch-tschechische Kontaktdatenbank wird von ei-
ner Kontaktlotsin betreut. Sie Ubersetzt Inre Anfrage und
stellt sie online. Parallel dazu recherchiert sie nach geeigne-
ten Partnern und vermittelt Ihnen Kontakte und Ansprech-
personen im Nachbarland. Gerne beantwortet sie auch Fra-
gen rund um die Kontaktdatenbank.

Kontakt
kontaktlotse@tandem-org.de | Tel.: +49941 585 57-11

Tandem
Die Koordinierungszentren Deutsch-Tschechischer Jugend-
austausch -Tandem in Regensburg und Pilsen sind die zen-
tralen Fachstellen fir den Jugend- und Schilleraustausch
zwischen Deutschland und Tschechien. Sie fordern die ge-
genseitige Annaherung und die Entwicklung freundschaftli-
cher Beziehungen zwischen jungen Menschen aus beiden
Léandern. Im Zentrum der Arbeit steht die Begegnung junger
Menschen. :
dh‘;;f;::"ny:ﬂ_,
—
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Tandem

Koordinaéni centra esko-némeckych wymén milddeze
Tandem v Plzni a Regensburgu jsou v Ceské republice
a ve Spolkové republice Némecko celostatnimi odbornymi
pracovisti pro vyménu déti a mladeze mezi obéma zemémi.
Koordina¢ni centra podporuii sblizovani a rozvoj vestrannych
stykll a prételskych vztah(l mezi mladymi lidmi z Ceska
a Némecka.

spines spalalnon
e

Mastits nas taka na [ ———
Besuchen S uns auch auf bmittercom/ccentratardem

&
Teandem
Tandem
Koordina&nl centrum

Gesko-némeckych
vymén middeze

Koordinlerungszentrum
Deutsch-Tschechischer
Jugendaustausch

Gesko-némecka
kontaktni databaze

Tandem Plzef
Riegrova 17

308 14 Plzei

Tel.: +420377 634 755
Fax; +420 377 634 7
tandem@tandem-org.cz

andem-org.eu
0).info

1

T-nJem

Tandem
Koordinierungszentrum
Deutsch-Tschechischer
Jugendaustausch
KoordinaGnl centrum
Eesko-némeckych
vymén middese

—

Deutsch-Tschechische
Kontaktdatenbank

Tandem Regensburg
MaximilianstraBe 7

93047 Regensburg

Tel: +49 841 585 57-0

andem-org.eu
voww.ahol info

Quelle: Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (0.J.a)
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Anhang 6 - Tabelle Finanzierung Tandem Pilsen 2020

Finanzierungsmittel im Jahr 2020

Name Anzahl Periode
MSMT (Ministerium fiir Bildung, Jugend und Sport ) 280 000,00 € 2020
ERA (EU-Programm Erasmus+) 187 879,00 € 2019-2022
ESS (EU-Programm - Europaisches Solidaritatskorps ) 116 550,00 € 2020-2022
CNFB (Tschechisch-Deutscher Zukunftsfonds ) 58 400,00 € 2020-2021
ERDF (Europaischer Fonds fur regionale Entwicklung ) 36 875,00 € 2020
MMR (Ministerium fiir regionale Entwicklung ) 2 169,00 € 2020
Botschaft von Deutschland 680 000,00 € 2020
Sponsoring 10 020,00 € 09/2019-06/2020

Quelle: Koordinacni centrum cesko-némeckych vymén mladeze Tandem (2020)
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Anhang 7 - Tabelle Finanzierung Tandem Regensburg 2020

Finanzierungsquelle Betragin Euro

Kinder- und Jugendplan des Bundes 742 583,26
Jugendprogramm Bayern 232 574,18
Freistaat Sachsen 77 525,73
TN-Beitrage/Einnahmen aus Verkauf etc. 25 896,09
Deutsch-Tschechischer Zukunfsfonds 29 237,35
Erasmus+/NABiBB 40 512,06
Erasmus+/Jugend fiir Europa 15 347,05
DJH 5 000,00
Bayerisches Sozialministerium 28 333,72
Summe 1197 009,44

Quelle: Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (2020)
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Anhang 8 - Stellenagebot die Position des Direktors / der Direktorin

ZAPADOCESKA
» UNIVERZITA
V PLZNI

Koordinacni centrum c¢esko-némeckych vymén
mladeZie TANDEM p¥ti Zdpadoceské univerzité v Plzni
hleda kolegu/kolegyni na pracovni pozici
feditel/Feditelka

Koordinacni centra ¢esko-némeckych vymén mladeze Tandem v Plzni a v
Rezné podporuji sblifovani a rozvoj viestrannych styk( a pratelskych
vztah@ mezi mladymi lidmi z Ceska a Némecka.

Poskytuji poradenské sluzby a podporuji statni a nestatni instituce a
organizace obou zemi pfi uskutecriovani ¢esko-némeckych vymén mladeze
a mezindrodni spoluprace v oblasti prace s mladezi.

Co Vas u nas ceka?

Zajimava a rlznoroda prace v Cesko-némeckém tymu v inspirativnim
prostiedi vysoké skoly.

e vedeni pracovisté (Ctrnacti¢lenny tym)

e garance napliiovani Ukoll a cilG Tandemu dle_Prohlaseni o zaloZeni
Koordina¢nich center

e zodpovédnost za chod Koordinacniho centra, jeho smérovani a
naplnovani cild, finanéni zajisténi chodu centra

e dohled, kontrola a odpovédnost pfi fizeni projektl z dotacnich
zdrojii Erasmus+, Program pithraniéni spoluprace EUS 2014-2020,
Cesko-némecky fond budoucnosti, Velvyslanectvi SRN a dalsich

e komunikace s nadfizenymi organy (ZCU v Plzni a MSMT CR),
partnerskou kanceldfi v Rezné a dalsimi partnery

e koordinace ¢innosti v ramci procesu fizeni kvality LQW

Koordina¢ni centrum ¢esko-némeckych vymén mladeze Riegrova 17 306 14 Plzen

Tel.: +420 377 634 755 | Fax: +420 377 634 752 | tandem@tandem-org.cz | www.tandem-org.cz
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strana2
A co ocekavame od Vas?

e VSvzdélani

e zkuSenosti na obdobné vedouci pozici

e pokrocilou znalost NJ (komunikaéni schopnosti na drovni C1 ERR,
pisemnd znalost na Urovni B2 ERR)

e vyborné komunikacni schopnosti slovem i pismem v cestiné i
némciné

e pfijemné vystupovéni, samostatné rozhodovani

e ochotu cestovat a vykonavat prileZitostnou praci o vikendech

e znalost prace v neziskovém prostoru a v ¢esko-némeckém prostiedi

Co nabizime?

e pfijemné pracovni prostfedi a zazemi stabilniho zaméstnavatele

e zaméstnanecké vyhody (stravenky, 6 tydni dovolené apod.)

e mozZnosti daldiho profesniho vzdélavani, vyuZivani univerzitnich
knihoven a jazykové a jiné univerzitni vzdélavaci kurzy

e plny Uvazek, pruind pracovni doba, moznost &astecné prace z
domova

e dynamicky kolektiv s tahem na branku

Nastup je mozny béhem kvétna 2021, nebo dle dohody.
Pokud Vas nabidka pracovniho mista oslovila, zaslete nam motivacni dopis

a strukturovany Zivotopis na adresu info@tandem-org.cz do 3. 5. 2021.
Cast pohovoru bude probihat v ndméiné.

Quelle: Koordinierungszentrum Deutsch-Tschechischer Jugendaustausch (0.J.a)
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Anhang 9 - Antworten der Leiterin von Tandem Pilsen

Allgemeine Fragen zur Bewertung der Flihrungsstil:
1. Welche persénlichen Eigenschaften, Kenntnisse und Féhigkeiten zeichnen
Ihrer Meinung nach einem guten Vorgesetzten aus?
Fachliche Kompetenz, Kollegialitdt, Visionen und Strategie haben,
Teamflhrungsfahigkeit, natlrliche Autoritat, Kommunikations- und
Motivationsfahigkeit, Entscheidungsfahigkeit und Zuverlassigkeit
2. Welche Qualifikationen spielen lhrer Meinung nach in lhrer Position bei
Tandem eine tragende Rolle? Welche Qualifikationen zeichnen Ihre Position
bei Tandem aus?
Erfahrungen aus dem deutsch-tschechischen Bereich, Sprache, Erfahrung im
formalen und non-formalen Bildungssektor, Finanzmanagement, Erfahrung im

Personalwesen, Netzwerk und Kontakte

Personenbezogene Fragen:
3. Wie lange liben Sie bereits eine Flihrungstéatigkeit aus?
seit Marz 2021 kommissarische Leitung, seit Juni 2021 offiziell bestatigt
4. Welche Erfahrungen in der Personalfiihrung konnten Sie im Vorfeld
sammeln?
aus der Pfadfinderarbeit + Leitung kleiner Arbeitsgruppen
5. Worin sehen Sie die Starken und Schwéchen lhres Fiihrungsstiles?
Starken: Vertrautheit mit dem Arbeitsumfeld und -themen, Offenheit, Verstandnis,
FUhrungsqualitaten
Schwachen: mangelnde Erfahrung in den Bereichen ,FuUhrung“ und ,Lobbyarbeit*
6. Wie wiirden Sie lhren Fiihrungsstil beschreiben?

- kooperativ und demokratisch

Konkrete Fragen:
Planung
7. Wie gestaltet sich Ihr Terminplan/-kalender? Haben Sie aktuell eher Online-
Termine oder in Prédsenz?
Der Herbst ist in der Regel arbeitsintensiv. Wir haben interne Termine, die sowohl

in Prasenz als auch online stattfinden. Es finden regelmaRige Teammeetings statt,
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die abwechselnd online oder im Buro abgehalten werden. Abhangig von der
jeweiligen Situation kdnnen Arbeitstreffen auch hybrid stattfinden.

8. Wie viel \Vorlaufszeit benétigen Sie fir die Planungen von
Eigenveranstaltungen? Welche Eigenveranstaltungen befinden sich aktuell
in Planung?

Die ersten Planungsschritte beginnen bereits im Herbst des Vorjahres, da zu
diesem Zeitpunkt die Jahresgesamtplanung gemacht wird. Im Anschluss organisiert
jeder Kollege*in ihre eigenen Veranstaltungen, wobei der Umfang der
Vorbereitungszeit von der GroRe und dem Format der Veranstaltung und der
Vorgehensweise des jeweiligen Kollegen*innen abhangt. Die Vorankiindigung einer
Veranstaltung muss mindestens 6 Wochen vor der Veranstaltung erfolgen.

Derzeit planen wir fur Oktober 2021: ein Austauschforum in Berlin, ein
Medienseminar fur Jugendliche, eine Fortbildung flr Erzieherinnen und Erzieher,

sowie einen internen Planungsklausur.

Organisation
9. Wie organisieren Sie den ganzen Inhalt in einem kleinen Team?
Tandem ist in verschiedenen Bereichen und Projekte, die fir einen Teil der Arbeit
zustandig sind, unterteilt. Bestimmte Themen ziehen sich durch die gesamte Arbeit
des Teams, wie z. B. das Schwerpunktthema und LQW (Qualitatssicherung)
10. Wie héufig finden Besprechungen statt?
Alle zwei bis drei Wochen findet eine Besprechung mit dem gesamten Team statt.
Daruber hinaus treffen sich die verschiedenen Arbeitsgruppen je nach Bedarf.
11.Wie hé&ufig und mit welchen Mitteln kommunizieren Sie mit I|hren
Mitarbeitern?
Die ganze Zeit tUber. Personlich im Buro, per E-Mail, bei Videokonferenzen. Meine
Mitarbeiter*innen kénnen mich jederzeit anrufen oder zu mir kommen. Zu jedem
Zeitpunkt kann ein Termin mit der Leitung in den Kalender eingetragen werden. Alle
zwei Monate findet eine Sitzung statt, in der sich jeder mit einem bestimmten

Bereich oder Projekt beschaftigt.
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Personaleinsatz
12. Haben Ihre Mitarbeiter bei Entscheidungen Mitspracherecht?
Ja. Die meisten Entscheidungen werden gemeinsam im Team oder in einer
kleineren Gruppe, der so genannten Steuerungsgruppe, getroffen.
13.In welchem Umfang/ Wie viel Prozent und in welchen Situationen kann ein
Angestellter seine eigenen Entscheidungen treffen?
Fast zu 100 %. Jeder Mitarbeiter ist fur seinen Bereich und sein Projekt voll
verantwortlich, das Management hat eine beratende und kontrollierende Funktion
14. Worauf achten Sie (Position, Erfahrungen, Kenntnisse, Fahigkeiten,
Fertigkeiten) bei der Aufgabenstellung?
In den meisten Fallen ist es nicht notwendig Aufgaben zuzuweisen, da sich diese

aus der Aufgabenprofil der einzelnen Bereiche und Projekte ergeben.

Mitarbeiterfiilhrung
15. Welchen Fiihrungsstil, eher autoritér oder Laissez-faire, bevorzugen Sie und
warum?
Sicherlich ist es manchmal notwendig, aus einer Position der Autoritat her
auszuhandeln und zu entscheiden, meistens jedoch pflegen wir ein
freundschaftliches und verstandnisvolles Verhaltnis im Team.
16. Stellen Sie sich vor, ein Mitarbeiter sagt |hnen, dass er/sie einen
schwerwiegenden Fehler, den Sie nicht tolerieren kénnen, begangen hat.
Wie reagieren Sie?
Das Ziel sollte es sein zu vermeiden, dass eine solche Situation Uberhaupt eintritt.
Wir sind stets bemiht Probleme und Fehler zu minimieren. Meine Reaktion auf
einen Fehler hangt von vielen Umstanden ab und davon, warum der Fehler passiert
ist, denn jeder kann einen Fehler machen.
17. Stellen Sie sich vor, Ihr Mitarbeiter wiirde Ihnen sagen, dass er gemobbt wird,
was wére lhre Lésung?
Die Teamatmosphare, der Zusammenhalt und das freundliche Arbeitsumfeld sind
die charakteristischen Merkmale von Tandem. Das ist etwas, worauf wir sehr stolz
sind und in das wir sehr viel Energie investieren. Ich glaube nicht, dass ich so etwas

bei Tandem l6sen muss.
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Kontrolle
18.Wie oft und anhand welcher Kriterien bewerten Sie die Arbeit Ihrer
Angestellten?
Eine Leistungsbeurteilung meiner Mitarbeiter erfolgt anhand der Ergebnisse und
des Erfolgs ihres Bereichs/Projekts und der Erreichung der gesetzten Ziele. Die
klassische Kontrolle der geleisteten Arbeit funktioniert bei Tandem nicht wirklich, da
jeder fur seinen Bereich/Projekt voll verantwortlich ist und fir den Erfolg und die
Ergebnisse haftet. Wir bewerten den Erfolg des jeweiligen Bereichs bei der
Weihnachtssitzung, dem jahrlichen Bewertungsgesprach und der Planungsklausur
in der Evaluationsteil.
19.Wie wichtig ist fir Sie Kontrolle und wie setzen Sie dieses
Fihrungsinstrument in der Praxis ein?
Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser :) Das Wichtigste fir mich ist das Vertrauen
und die Mdglichkeit, mich auf meine Kollegen verlassen zu kdnnen. Wenn ich mir

nicht sicher bin, ob etwas funktioniert, frage ich einfach.

Quelle: Eigene Darstellung
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Anhang 10 - Antworten der Leiterin von Tandem Regensburg

Allgemeine Fragen zur Bewertung der Flihrung:

1. Welche persénlichen Eigenschaften, Kenntnisse, Fahigkeiten zeichnet Ihrer

Meinung nach einem guten Vorgesetzten aus?

Wichtig ist aus meiner Sicht, das eigene Profil, die eigenen Starken und Schwachen
zu kennen, sich bewusst damit auseinanderzusetzen und — auch ganz bewusst —
die nutzlichen Eigenschaften in der Personalfihrung einzusetzen. Dazu gehort es
aus meiner Sicht, einen bestimmten Weg an beruflichen Erfahrungen gemacht zu
haben und auch Fuhrung selbst erlebt zu haben. Kommunikationsfahigkeit,
Empathie, Offenheit, Kooperationsfahigkeit, Humor, Belastbarkeit, Kreativitat,
Flexibilitdt. Wichtig sind aulerdem die Menschen, mit denen man
zusammenarbeitet zu kennen und immer besser kennenzulernen, ihre Starken und
Schwachen und auch ihre Motivation zu kennen. Ich denke, dass auch das
Handwerkszeug der Mitarbeitenden Fuhrung zentral ist, wie eine klare Delegation,
gute Zielvereinbarungen, Einbindung der Mitarbeiter:iinnen in die Ziele der
Gesamtorganisation. Aulderdem sollten sozialbetriebswirtschaftliche
Grundlagenkenntnisse erworben worden sein.

2. Welche Qualifikationen sind Ihrer Meinung nach bei der Stelle in Tandem von

besonderer Bedeutung?

Teamfahigkeit, Flexibilitat, Mobilitdt, Kreativitat, Kenntnisse der Jugendarbeit in
Deutschland und Tschechien und der internationalen Jugendarbeit, das Kennen
des Nachbarlandes, Kenntnisse der tschechischen Sprache, die Bereitschaft,

immer neue Themen zu bearbeiten, arbeitsfeldbezogene Fachkenntnisse.

Personenbezogene Fragen:
3. Wie lange sind Sie schon in einer Flihrungsposition?
In einer FUhrungsposition mit Personalverantwortung bin ich seit 8.7.2021.
4. Welche Erfahrungen haben Sie in der Personalfiihrung?
Anleitung von Teams (ohne Personalverantwortung) seit Februar 2013.
5. Worin sehen Sie die Starken und Schwéchen lhrer Flihrung?
Ich denke, dass ich die Eigenschaften mitbringe, die aus meiner Sicht eine gute
FUhrung ausmachen (siehe Beantwortung der allerersten Frage).

6. Wie wiirden Sie Ihren Fiihrungsstil beschreiben?
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Ich wirde meinen Fuhrungsstil derzeit als kooperativen FUhrungsstil bezeichnen.
Wie drickt sich das aus? Die Mitarbeitenden entwickeln gemeinsam Vorschlage
und priorisieren diese. Die strategische Entscheidung uber das weitere Vorgehen

behalte ich mir vor.

Konkrete Fragen:
Planung

7. Wie sieht |hr Terminplan aus? Sind die Termine zurzeit eher online oder
offline?

Wir befinden uns derzeit noch in der Corona-Pandemie, derzeit (Oktober 2021)
allerdings in einer Phase, in der bereits Prasenzveranstaltungen maoglich sind.
Online- und Offline-Termine wechseln sich daher ab. Ich gehe davon aus, dass sich
auch zukinftig die Termine online und offline gestalten werden.

8. Wie viel Zeit im Voraus bendtigen Sie fiir die Planung der einzelnen
Veranstaltungen, die sich selbst organisieren? Welche Ihre eigenen
Veranstaltungen haben Sie jetzt vor?

Bei Tandem handelt es sich bei der Leitung um die inhaltliche Vorbereitung der
Gremiensitzungen, die fur Tandem jugendpolitisch oder finanziell relevant sind.
Konkret sind das die Sitzung des Lenkungsausschusses (vertreten sind hier unter
anderem die geldgebenden Einrichtungen, die Tandem mit Sitz in Regensburg
finanzieren), die Sitzung des Deutsch-Tschechischen Jugendrates (hochstes
jugendpolitische Gremium zwischen Deutschland und Tschechien, legt die
inhaltliche Orientierung fest) sowie die Sitzung des Landesvorstands des
Bayerischen Jugendrings (Trager von Tandem). Der Aufwand zur Vorbereitung ist
unterschiedlich hoch. Arbeitsintensiv ist die Vorbereitung des Haushaltes flr das
jeweils kommende Jahr (fir den Landesvorstand), insbesondere wenn es
personelle Erweiterungen oder inhaltliche Neuerungen gibt. AuRRerdem ist die
Leitung fur die Vorbereitung der internen Jahresplanungsklausur und der

Frahjahrsklausur verantwortlich.

Organisation
9. Wie organisieren Sie den ganzen Stoff in einem kleinen Team?
Ich arbeite als Leitung in Teilzeit und habe eine Buroleitung der Leitung. Es gibt das

Sekretariat und die Mitarbeitenden in den Arbeitsfeldern, die padagogisch und in
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der Sachbearbeitung tatig sind. Es kommt allen Mitarbeitenden eine hohe
Eigenverantwortlichkeit zu.

10. Wie oft haben sie die Besprechungen?

Im Gesamtteam treffen wir uns regelmalig alle zwei Wochen. Alle sechs Wochen
wollen wir uns aulerdem zuklnftig mit dem Partnerbiro online treffen. AuRerdem
finden regelmaflige Besprechungen mit den Mitarbeitenden der Arbeitsfelder, mit
der Buroleitung und dem Sekretariat statt. Die Partnerburos treffen sich in Prasenz
in voller Besetzung mindestens dreimal im Jahr.

11. Wie, wie oft und im welcher Form kommunizieren Sie mit Ihren Mitarbeitern?
Derzeit ermoglicht der Trager von Tandem, flexibel im Homeoffice zu arbeiten.
Daher finden viele Besprechungen derzeit digital Uber das Videokonferenztool
DINA.international statt. Aber auch Besprechungen im Buro sind wieder maglich.

Die Absprachen finden regelmafig mit allen Mitarbeitenden statt.

Personaleinsatz
12. Beteiligen Sie lhre Mitarbeiter bei Entscheidungen?
Ja. Die Mitarbeitenden sind die Expert:iinnen in ihrem jeweiligen Arbeitsfeld, Aus
diesem Grund ist es mir wichtig, die Mitarbeitenden bei Entscheidungen, die das
jeweilige Arbeitsfeld betreffen oder Auswirkungen auf das Arbeitsfeld haben,
miteinzubeziehen. Insgesamt mussen diese Entscheidungen in eine
Gesamtstrategie passen, die dem Auftrag von Tandem gerecht wird. Daflr bin ich
verantwortlich.
13.In welchem Umfang/ Wie viel Prozent und in welchen Situationen kann ein
Untergeordnetes seine eigenen Entscheidungen machen?
Die Mitarbeitenden sind fur die inhaltliche und organisatorische Ausgestaltung ihres
Arbeitsfeldes verantwortlich. Auch das Budget planen die Mitarbeitenden vor. Meine
Aufgabe ist es, im Blick zu haben, dass die inhaltlichen Planungen und die
finanziellen Planungen dem Auftrag von Tandem bzw. dem Budget von Tandem
entsprechen. Die Personalplanung obliegt mir. Ich wirde schatzen, dass die
Mitarbeitenden einen hohen Anteil der Mitsprache haben und wirde diesen bei 80%
sehen.
14. Worauf achten Sie (Position, Erfahrungen, Kenntnisse, Fahigkeiten,
Fertigkeiten) bei der Aufgabenstellung und in welcher Form prasentieren Sie

diese?
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Die Aufgabenstellung muss zur Aufgabe/Stelle des jeweiligen Mitarbeitenden
passen, seinen Erfahrungen entsprechen und von diesem aufgrund seiner
Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten ausgefuhrt werden kdnnen. Regelmaliige
Fortbildungen der Mitarbeitenden stellen sicher, dass sich die Kenntnisse standig

erweitern.

Mitarbeiterfuhrung
15. Welche Beziehung eher autoritér oder liberal bevorzugen Sie zu lhrem
Untergebenen und warum?
Ich wirde meinen Fuhrungsstil derzeit als kooperativen FUhrungsstil bezeichnen.
Wie druckt sich das aus? Die Mitarbeitenden entwickeln gemeinsam Vorschlage
und priorisieren diese. Die strategische Entscheidung Uber das weitere Vorgehen
behalte ich mir vor. Das Feld der Jugendarbeit selbst ist hdchst partizipativ angelegt,
so dass ein autoritarer FUhrungsstil hier nicht zielfhrend und angebracht ware.
16. Stellen Sie sich vor, ein Mitarbeiter sagt |hnen, dass er/sie einen
schwerwiegenden Fehler, den Sie nicht tolerieren kénnen. Wie reagieren
Sie?
Auch hier kommt es darauf an, um welchen schwerwiegenden Fehler es sich
handelt, ob dieser beispielsweise strafrechtliche Folgen hat. Das Vorgehen ist aus
meiner Sicht individuell darauf abzustimmen.
17. Stellen Sie sich vor, Ihr Mitarbeiter wiirde Ihnen sagen, dass er gemobbt wird,
was waére lhre Lésung?
Seitens des Tragers von Tandem gibt es zum Thema Mobbing eine klare
Handlungsanweisung und Unterstlitzung bei der Bewaltigung der Situation. Eine
solche Information ist ernst zu nehmen und ein (Team-)Prozess zur Bewaltigung
der Situation des einzelnen Mitarbeitenden und des Teams ist unmittelbar

anzustolen.

Kontrolle
18. Wie oft und anhand welcher Kriterien bewerten Sie die Arbeit Ihrer
Untergebenen?
Ich bin seit Juli 2021 Leitung von Tandem mit Sitz in Regensburg und habe mit
einem Einstiegsgesprach mit allen Mitarbeitenden begonnen. Ein Mitarbeitenden

Gesprach werde ich ca. im Sommer 2022 durchfuhren. Seit Mitte Oktober gab es
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aulBerdem personelle Veranderungen in den einzelnen Arbeitsfeldern von Tandem,
so dass eine Bewertung bisher nicht erfolgt ist.
19.Wie wichtig ist fir Sie Kontrolle und wie setzen Sie dieses
Flihrungsinstrument in lhrer Praxis ein?
Es gibt Pflichten von Mitarbeitenden wie die regelmaRige Zeiterfassung der
Arbeitszeit, die ich regemalig kontrolliere und auf deren Einhaltung ich achte. Auch
die Einhaltung des Budgets und den zweckgebundenen Einsatz der finanziellen
Mittel kontrolliere ich regelmaRig. Wir evaluieren regelmalig im Arbeitsfeld bzw.
Team, ob die bei der Jahresplanung gesetzten Ziele inhaltlich umgesetzt werden
und ziehen, daraus Konsequenzen.

Quelle: Eigene Darstellung
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Abstrakt

FRUHAUFOVA, Denisa. Analyse des Fiihrungsstils in der grenziiberschreitenden
Organisation Tandem. Plzen, 2021. 58 s. Bakalarska prace. ZapadoCeska
univerzita v Plzni. Fakulta ekonomicka.

KliCova slova: management, manazer, styl vedeni, Tandem

PredloZena prace se zabyva analyzou vedoucich styll v pfeshraniéné pulsobici
organizaci Tandem, s p(isobisti v Plzni a Reznu. Prace se zaméfuje na dvé vedouci
manazerky a srovnani jejich stylu vedeni, ktery je ovlivnén, jak externimi, tak
samozfejme i internimi podminkami. Provedené dotaznikové Setfeni ma za ukol
zjistit, jaké spolec¢né, ale i rozdilné Cinnosti utvafi dany styl v jednotlivych
manazerskych funkci. Na zakladé provedené analyzy a vysledk( dotaznikového
Setfeni byly vyhodnoceny styly obou feditelek organizace Tandem. Cilem prace je
poskytnuti informaci pro srovnani stylu vedeni na stejné pozice v jedné organizaci,
ale ve dvou sousednich zemich, v Ceské republice a ve Spolkové republice

Némecko.



Abstract

FRUHAUFOVA, Denisa. Analysis of leadership style in the cross-border
organization Tandem. Plzen, 2021. 58 s. Bachelor Thesis. University of West
Bohemia. Faculty of Economics.

Key words: management, manager, leadership style, Tandem

This thesis deals with the analysis of leadership styles in the cross-border
organization Tandem, with offices in Pilsen and Reich. The work focuses on two
senior managers and a comparison of their leadership styles, which are influenced
by both external and, of course, internal conditions. The questionnaire investigation
conducted is to find out what common but also different activities shape the style in
each managerial function. Based on the analysis and the results of the questionnaire
survey, the styles of the two directors of the Tandem organization were evaluated.
The aim of this paper is to provide information for comparing the leadership styles
in the same position in one organisation but in two neighbouring countries, the

Czech Republic, and the Germany.



